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SAMENVATTING 
Vele organisaties danken hun bestaansrecht aan het hebben van klanten. Processen hebben 
als doel om klanten van de organisatie tevreden te stellen. 
Business Process Management (BPM) is het integraal beheren van de processen van de 
organisatie. Sommige organisaties zullen verder zijn met de ontwikkeling van hun BPM-
vaardigheden dan andere organisaties. Indien organisaties willen weten hoe ver zij zijn met 
de ontwikkeling van hun BPM-vaardigheden, kan dat in kaart gebracht worden door te 
kijken met een ‘volwassenheidsbril’. 
De literatuur kent vele BPM-volwassenheidsmodellen, die claimen in welke volgorde BPM-
vaardigheden ontwikkeld moeten worden om prestaties te verhogen. Er is echter een 
gebrek aan kwantitatieve onderzoeken die bevestigen dat prestaties verhoogd worden als 
BPM-vaardigheden naar een hoger volwassenheidsniveau gebracht worden. Om onderzoek 
op dit gebied mogelijk te maken, is een meetmethode nodig om het volwassenheidsniveau 
van BPM-vaardigheden eenduidig te kunnen vaststellen. Daarnaast blijkt dat er ook in de 
praktijk behoefte is aan een makkelijk bruikbare meetmethode. 
De doelstelling van dit onderzoek is daarom: ontwikkelen van een zelfevaluatie methode 
voor het vaststellen van het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden en beoordelen 
van deze methode op bruikbaarheid in praktijk en bij verder onderzoek. 
In een literatuurstudie zijn tien volwassenheidsmodellen bekeken en daaruit is gekozen voor 
het Process and Enterprise Maturity Model van Hammer. Daarnaast is, middels een 
literatuurstudie, vastgesteld dat een zelfevaluatie methode bestaat uit zeven stappen. 
Op basis van deze uitgangspunten is een zelfevaluatie methode beschreven en voorgelegd 
aan twee experts. Op basis van hun bevindingen is de beschrijving verbeterd. 
Vervolgens is de zelfevaluatie methode beoordeeld middels een ingebedde casestudy in 
organisatie X. Deze organisatie heeft twee divisies en de zelfevaluatie methode is toegepast 
bij beide divisies in de Nederlandse locatie.  
Uit de casestudy is gebleken dat de zelfevaluatie methode bruikbaar is in de praktijk, want 
het geeft inzicht in het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden en is zonder veel 
inspanning uitvoerbaar. 
 
Daarnaast is uit de casestudy gebleken dat de zelfevaluatie methode nog onvoldoende 
bruikbaar is voor verder onderzoek, omdat de beweringen in de vragenlijst verbetering 
behoeven. Er is namelijk gebleken dat: 
 de uitkomst van de zelfevaluatie afhankelijk is van hoe de deelnemers de 
beweringen interpreteren; 
 de beweringen in niet alle gevallen consistent zijn met het bijbehorende 
volwassenheidsniveau. 
Zodra de beweringen in de vragenlijst verbeterd zijn, is de zelfevaluatie methode bruikbaar 
voor verder onderzoek. 
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1. INLEIDING 
In dit hoofdstuk wordt vermeld wat de aanleiding en probleemstelling van het onderzoek is. 
Vervolgens wordt het onderzoeksdoel, de onderzoeksvragen en het onderzoeksmodel 
weergegeven.  
Vele organisaties danken hun bestaansrecht aan het hebben van klanten. Processen hebben 
als doel om, direct of indirect, klanten van de organisatie tevreden te stellen. Daardoor is 
het belangrijk om te zorgen voor goede processen.  
Business Process Management (BPM) is het integraal beheren van de processen van de 
organisatie. BPM kan worden omschreven als het (kunnen) inrichten, plannen, uitvoeren, 
controleren, bijsturen en verbeteren en daarmee het voorspelbaar maken van processen. 
Een proces is een aaneengesloten reeks van activiteiten die verricht moeten worden om aan 
een behoefte van een klant te kunnen voldoen. BPM biedt een kapstok voor onderwerpen 
die de aandacht van managers vragen, zoals onder andere procesoptimalisatie en -
standaardisatie, kwaliteitsmanagement, kostenreductie, risicomanagement (Tolsma & de 
Wit, 2009; Willaert, Van den Bergh, Willems, & Deschoolmeester, 2007). BPM wordt steeds 
vaker getypeerd als dé bepalende factor voor goede processen en daarmee tevreden 
klanten. Steeds meer organisaties introduceren daarom BPM-vaardigheden in hun 
besturing, procesinrichting en ICT ondersteuning (Bisnez management, 2010).  
Sommige organisaties zullen verder zijn met de ontwikkeling van hun BPM-vaardigheden 
dan andere organisaties. Indien organisaties willen weten hoe ver zij zijn met de 
ontwikkeling van hun BPM-vaardigheden, kan dat in kaart gebracht worden door te kijken 
met een ‘volwassenheidsbril’. Sinds de ontwikkeling van het CMMI (capability management 
maturity model integration), dat besproken is in de cursus Softwaremanagement, is het 
kijken met een ‘volwassenheidsbril’ ook bij andere management benaderingen populair 
geworden (Rosemann & de Bruin, 2004).  
1.1 PROBLEEMSTELLING 
 
De literatuur kent vele BPM-volwassenheidsmodellen, die claimen in welke volgorde BPM-
vaardigheden ontwikkeld moeten worden om prestaties te verhogen1. Er is echter een 
gebrek aan kwantitatieve onderzoeken die bevestigen dat prestaties verhoogd worden als 
BPM-vaardigheden naar een hoger volwassenheidsniveau gebracht worden. De claims 
berusten met name op anekdotische verhalen en case studies (McCormack, et al., 2009). 
Om onderzoek op dit gebied mogelijk te maken, is onder andere een meetmethode nodig 
om het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden eenduidig te kunnen vaststellen.  
Uit de literatuur (Röglinger, Pöppelbuβ, & Becker, 2011) blijkt dat er ook in de praktijk 
behoefte is aan een meetmethode, zodat het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden 
vastgesteld kan worden. Deze meetmethode moet zonder veel inspanning bruikbaar zijn. 
Daarnaast is in de praktijk behoefte aan een keuze uit de vele volwassenheidsmodellen. De 
uitkomst van een meting in de praktijk kan gebruikt worden om zwakke en sterke punten te 
bepalen op het gebied van BPM-vaardigheden.  
                                                                
1
 Tabel 1 in paragraaf 2.1.1 geeft een overzicht van een aantal BPM-volwassenheidsmodellen. 
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Een meetmethode voor de vaststelling van het volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden is 
nog niet publiekelijk beschikbaar. 
1.2 ONDERZOEKSDOELSTELLING 
De doelstelling van dit onderzoek is daarom: 
Ontwikkelen van een zelfevaluatie methode voor het vaststellen van het 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden en beoordelen van deze methode op 
bruikbaarheid in praktijk en bij verder onderzoek.  
1.3 ONDERZOEKSVRAGEN 
Om de onderzoeksdoelstelling te bereiken, worden de volgende vragen beantwoord: 
1. Welke BPM-volwassenheidsmodellen zijn er? 
2. In hoeverre bieden deze BPM-volwassenheidsmodellen inzicht in BPM-
vaardigheden? 
3. Welke criteria zijn relevant om een BPM-volwassenheidsmodel te selecteren voor 
een zelfevaluatie methode? 
4. Welk BPM-volwassenheidsmodel is geschikt voor een zelfevaluatie methode? 
5. Uit welke stappen bestaat een zelfevaluatie? 
6. Hoe ziet de zelfevaluatie methode eruit? 
7. Wat zijn de bevindingen van experts over de beschrijving van de zelfevaluatie 
methode? 
8. In hoeverre is de zelfevaluatie bruikbaar in de praktijk? 
9. In hoeverre is de zelfevaluatie methode bruikbaar voor verder onderzoek? 
1.4 ONDERZOEKSMODEL 
 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen, is het onderzoeksmodel, zoals 
weergegeven in figuur 1, gebruikt. 
Vraag 1 tot en met 5 zijn beantwoord op basis van een literatuurstudie. Met de resultaten 
uit de literatuurstudie is de zelfevaluatie methode ontwikkeld (vraag 6). De beschrijving van 
de zelfevaluatie methode is vervolgens beoordeeld door experts (vraag 7). Tot slot is de 
zelfevaluatie toegepast en beoordeeld bij een organisatie. Deze toepassing en beoordeling  
geeft antwoord op vraag 8 en 9. 
De organisatie2, waarbij de zelfevaluatie methode is toegepast, is een industrieel bedrijf dat 
producten ontwikkelt, produceert en levert aan bedrijven die met name actief zijn op de 
markten voor levensmiddelen en huishoudelijke en persoonlijke verzorging. Het is een 
wereldwijde organisatie, actief sinds begin 1800. De organisatie is verdeeld in twee divisies 
(gebaseerd op product categorie). Er werken in totaal circa 5000 mensen. Er is onder andere 
een productievestiging in Nederland, waar beide divisies vertegenwoordigd zijn. De 
zelfevaluatie methode is bij beide divisies in de Nederlandse locatie toegepast. 
                                                                
2
 Gegevens van de organisatie, locatie, divisies, experts en deelnemers zijn geanonimiseerd. Deze gegevens zijn 
ten behoeve van de reproduceerbaarheid van het onderzoek opvraagbaar bij de auteur. 
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Figuur 1: onderzoeksmodel 
  
Beoordeling zelfevaluatie methode middels casestudy 
Toepassing zelfevaluatie methode 
8 – 9. Beoordeling van de zelfevaluatie methode op 
bruikbaarheid in praktijk en bij verder onderzoek 
Doelstelling: ontwikkelen zelfevaluatie methode volwassenheid BPM-vaardigheden en 
beoordelen van deze methode op bruikbaarheid in praktijk en bij verder onderzoek 
Conclusie: zelfevaluatie methode volwassenheid BPM-vaardigheden met oordeel over 
bruikbaarheid in praktijk en bij verder onderzoek 
Uitgangspunten voor ontwikkeling zelfevaluatie methode middels literatuurstudie 
 
 
 
1. Inventarisatie BPM-volwassenheidsmodellen 
2. Inzicht in BPM-vaardigheden middels BPM-
volwassenheidsmodellen 
3. Selectie criteria BPM-volwassenheidsmodel 
5. Stappen in een zelfevaluatie 
4. Keuze BPM-volwassenheidsmodel 
Ontwikkeling zelfevaluatie methode 
7. Beoordeling van de beschrijving van de zelfevaluatie 
methode door experts 
6. Beschrijving zelfevaluatie methode op basis van gekozen 
BPM-volwassenheidsmodel en vastgestelde stappen 
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2. UITGANGSPUNTEN VOOR ONTWIKKELING ZELFEVALUATIE METHODE 
 
Om de uitgangspunten te bepalen voor de ontwikkeling van een zelfevaluatie methode voor 
het vaststellen van het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden is een literatuurstudie 
uitgevoerd. Deze literatuurstudie wordt in dit hoofdstuk beschreven en bestaat uit twee 
onderdelen: 
 
A: Selectie volwassenheidsmodel. Hiervoor worden de volgende vragen beantwoord: 
 Welke BPM-volwassenheidsmodellen zijn er? 
 In hoeverre bieden deze BPM-volwassenheidsmodellen inzicht in BPM-
vaardigheden? 
 Welke criteria zijn relevant om een BPM-volwassenheidsmodel te selecteren voor 
een zelfevaluatie methode? 
 Welk BPM-volwassenheidsmodel is geschikt voor een zelfevaluatie methode? 
 
B: Bepaling benodigde stappen in een zelfevaluatie methode voor het vaststellen van het 
volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden. Hiervoor wordt de volgende vraag beantwoord: 
 
 Uit welke stappen bestaat een zelfevaluatie? 
 
Een verantwoording van de literatuurstudie is te vinden in bijlage 1. 
2.1 SELECTIE BPM-VOLWASSENHEIDSMODEL 
2.1.1 WELKE BPM-VOLWASSENHEIDSMODELLEN ZIJN ER? 
Recent is een overzichtsartikel verschenen van Röglinger et al (2011) over tien BPM-
volwassenheidsmodellen. Deze tien BPM-volwassenheidsmodellen zijn gebruikt als 
uitgangspunt voor dit onderzoek, omdat deze BPM-volwassenheidsmodellen zijn verzameld 
op basis van een uitgebreide literatuurstudie. In tabel 1 zijn de tien BPM-
volwassenheidsmodellen weergegeven met hun referenties.  
Tabel 1: overzicht BPM volwassenheidsmodellen 
Model Omschrijving Referentie 
OMG Business Process Maturity Model (Object Management Group, 2008) 
LEE Value Based Process Maturity Model (Lee, Lee, & Kang, 2009) 
ROS BPM Maturity Model (Rosemann & de Bruin, 2004) 
HAM Process and Enterprise Maturity Model (Hammer, 2007) 
FIS Business Process Maturity Model (Fisher, 2004) 
ROH Process Management Maturity Assessment (Rohloff, 2009) 
MAU BPR Maturity Model (Maull, Tranfield, & Maull, 2003) 
RUM Process Performance Index (Rummler-Brache Group, 2004) 
HAR Process Maturity Ladder (Harmon, 2004) 
MCC BPO Maturity Model (McCormack & Johnson, 2001) 
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2.1.2 IN HOEVERRE BIEDEN DEZE BPM-VOLWASSENHEIDSMODELLEN INZICHT IN BPM-
VAARDIGHEDEN? 
Om te bepalen in hoeverre de tien BPM-volwassenheidsmodellen inzicht geven in BPM-
vaardigheden, is het theoretisch kader van Van Looy, De Backer & Poels gebruikt (2011). Zij 
beschrijven in dit kader hoe BPM-volwassenheidsmodellen geclassificeerd kunnen worden 
op basis van welke BPM-vaardigheden het model in kaart brengt. Het kader is gebaseerd op 
gevalideerde theorieën uit de gebieden organisatie management, prestatie en verander 
management, human resource management en strategisch management. Dit kader bestaat 
uit zes hoofdgebieden met BPM-vaardigheden. Elk hoofdgebied is verdeeld in een aantal 
subgebieden met BPM-vaardigheden. Figuur 2 geeft hiervan een overzicht. 
 
 
Figuur 2: overzicht hoofd- en subgebieden met BPM-vaardigheden 
De eerste vier hoofdgebieden met BPM-vaardigheden representeren kenmerken van 
specifieke processen, terwijl de laatste twee hoofdgebieden met BPM-vaardigheden 
kenmerken representeren van organisaties. De ‘Plan, Do, Check, Act’ cirkel van Deming, is te 
herkennen in de volgende hoofdgebieden met BPM-vaardigheden: Design/Analysis (Plan), 
Implementation and enactment/Measurement en control (Do), Evaluation (Check) and 
Improvement (Act). 
5.1 Values 
5.2 Attitudes and behaviours 
5.3 Appraisals and rewards 
5.4 Top management commitment 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.1 Organisation chart 
6.2 Bodies 
1.1 Design 
1.2 Analysis 
 
 
 
 
 
4.1 Strategy and KPIs 4.3 Roles and responsibilities 
4.2 External relationships and SLAs  4.4 Skills and training 
    4.5 Daily management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
3.1 Evaluation  2.1 Implementation and enactment 
3.2 Improvement  2.2 Measurement and control 
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Modelling 
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Deployment 
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Structure 
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In tabel 2 staat per BPM-volwassenheidsmodel vermeld in hoeveel subgebieden met 
vaardigheden (per hoofdgebied) het model inzicht geeft. Dit geeft aan in hoeverre de BPM-
volwassenheidsmodellen inzicht bieden in BPM-vaardigheden. Anders gezegd: in hoeverre 
geeft het model afdekking van de BPM-vaardigheden. Er zijn zeven BPM-
volwassenheidsmodellen die inzicht geven in alle hoofdgebieden (maar niet in alle 
subgebieden). Drie BPM-volwassenheidsmodellen bieden geen inzicht in een van de 
hoofdgebieden (structure). Deze drie BPM-volwassenheidsmodellen worden daarom verder 
buiten beschouwing gelaten, maar zijn voor de overzichtelijkheid nog wel vermeld in tabel 3 
in paragraaf 2.1.4. 
Tabel 2: aantal subgebieden met BPM-vaardigheden per hoofdgebied, waarin het BPM-
volwassenheidsmodel inzicht geeft 
Model Referentie 
M
o
d
el
lin
g 
D
ep
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en
t 
O
p
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m
is
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n
 
M
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t 
C
u
lt
u
re
 
St
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u
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kader3 (Van Looy, et al., 2011) 2 2 2 5 4 2 
OMG (Object Management Group, 2008) 2 2 2 5 3 2 
LEE (Lee, et al., 2009) 2 2 2 5 4 1 
ROS (Rosemann & de Bruin, 2004) 2 2 2 5 4 1 
HAM (Hammer, 2007) 1 2 2 4 4 1 
FIS (Fisher, 2004) 1 2 2 4 3 1 
ROH (Rohloff, 2009) 1 2 2 4 2 1 
MAU (Maull, et al., 2003) 1 2 2 2 1 1 
RUM (Rummler-Brache Group, 2004) 1 2 2 3 3 0 
HAR (Harmon, 2004) 1 2 2 3 1 0 
MCC (McCormack & Johnson, 2001) 1 1 1 2 1 0 
2.1.3 WELKE CRITERIA ZIJN RELEVANT OM EEN VOLWASSENHEIDSMODEL TE 
SELECTEREN VOOR EEN ZELFEVALUATIE METHODE? 
Om te beoordelen of een BPM-volwassenheidsmodel een zelfevaluatie toe laat, worden de 
volgende criteria gebruikt: 
 Vrije beschikbaarheid van de beschrijving van het model: een model is alleen 
mogelijk geschikt voor zelfevaluatie als de beschrijving van het model openbaar 
toegankelijk is. 
 Evaluatie uit te voeren door leken: de zelfevaluatie moet door leken uitgevoerd 
kunnen worden, dat wil zeggen: medewerkers van de eigen organisatie. 
 Voldoende informatie beschikbaar in de beschrijving van het model: Pöppelbuβ en 
Röglinger (2011) hebben een raamwerk ontwikkeld met daarin algemene ontwerp 
                                                                
3
 De eerste regel geeft aan hoeveel subgebieden met BPM-vaardigheden per hoofdgebied er zijn, op basis van 
het theoretisch kader beschreven door Van Looy. 
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principes voor een BPM-volwassenheidsmodel. Volgens dit raamwerk moet het 
model onder andere duidelijkheid geven over de te evalueren criteria. 
2.1.4 WELK BPM-VOLWASSENHEIDSMODEL IS GESCHIKT VOOR EEN ZELFEVALUATIE 
METHODE? 
In onderstaand overzicht staan de overgebleven zeven BPM-volwassenheidsmodellen 
afgezet tegen de drie criteria. Indien aan alle criteria voldaan wordt, wordt het model 
geschikt bevonden voor zelfevaluatie. Voor de volledigheid staan in onderstaand overzicht 
ook de drie BPM-volwassenheidsmodellen genoemd die niet meegenomen zullen worden, 
omdat ze geen inzicht bieden in alle hoofdgebieden van BPM-vaardigheden.  
Het overzicht laat zien dat de beschrijving van een aantal modellen niet vrij beschikbaar is: 
de beschrijving van deze modellen is alleen via de universiteitsbibliotheek toegankelijk.  
Minimaal twee van de modellen zijn niet geschikt voor zelfevaluatie, omdat een evaluatie 
niet uitgevoerd kan worden door leken, maar alleen uitgevoerd kan worden onder leiding 
van een externe, getrainde auditor. 
Tot slot is er een aantal modellen dat geen duidelijkheid geeft over de te evalueren criteria.  
Tabel 3: beoordeling modellen tegen criteria voor geschiktheid zelfevaluatie 
Model Dekt alle 
hoofd-
gebieden 
af? 
Vrij 
beschikbaar? 
Uit te voeren door 
leken? 
Evaluatiecriteria 
beschreven? 
Geschikt? 
OMG Ja Ja Nee Ja Nee 
LEE Ja Nee ? Nee Nee 
ROS Ja Ja Ja Nee Nee 
HAM Ja Ja Ja Ja Ja 
FIS Ja Ja Ja Ja Ja 
ROH Ja Nee Nee Ja Nee 
MAU Ja Nee ? Nee Nee 
RUM Nee Niet bekeken Niet bekeken Niet bekeken Nee 
HAR Nee Niet bekeken Niet bekeken Niet bekeken Nee 
MCC Nee Niet bekeken Niet bekeken Niet bekeken Nee 
Uit de tabel blijkt dat alleen HAM (Process and Enterprise Maturity Model van Hammer) en 
FIS (Business Process Maturity Model van Fischer) geschikt zijn voor zelfevaluatie.  
Deze beide modellen gaan uit van een matrix met twee assen. Op de horizontale as staat 
het volwassenheidsniveau. Bij beide modellen is sprake van vijf volwassenheidsniveaus. Bij 
HAM worden de niveaus uitgedrukt in een cijfer (0 tot en met 4). Bij FIS worden de niveaus 
uitgedrukt door een titel (‘Siloed, Tactically Integrated, Process Driven, Optimized Enterprise 
en Intelligent Operating Network’). Op de verticale as staat een aantal gebieden met BPM-
vaardigheden. HAM drukt dit uit in 13 proces voorwaarden die in vijf groepen zijn ingedeeld 
(‘Design, Performers, Owner, Infrastructure’ en ‘Metrics’) en in 13 organisatie vaardigheden 
die in vier groepen zijn ingedeeld (‘Leadership, Culture, Expertise’ en ‘Governance’). FIS 
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drukt de gebieden met BPM-vaardigheden uit in ‘Five Levers of Change’: ‘Strategy, Controls, 
People, Technology’ en ‘Process’, zonder daarin verder onderscheid te maken. 
De cellen die in deze matrices ontstaan, zijn bij HAM ingevuld door beweringen. Voor elke 
bewering moet beoordeeld worden in hoeverre de bewering van toepassing is. Hierbij zijn 
er drie mogelijk antwoorden: in >80% van toepassing, in 20-80% van toepassing of in <20% 
van toepassing. Bij FIS zijn de cellen ingevuld door één tot vijf zeer korte typeringen. Er 
wordt niet duidelijk gemaakt hoe een beoordeling ten opzichte van deze typeringen 
gemaakt moet worden. 
HAM heeft twee voordelen ten opzichte van FIS: 
 Het model is uitgebreid getest en verder geoptimaliseerd in de praktijk (bij leden van 
het Phoenix Research Consortium). Bij FIS is geen informatie over toepassing in de 
praktijk gevonden. 
 Het model geeft duidelijk aan hoe het volwassenheidsniveau vastgesteld moet 
worden door middel van antwoorden op beweringen. Bij FIS worden typeringen per 
volwassenheidsniveau genoemd, maar er is geen informatie over hoe een 
beoordeling van deze typeringen gemaakt moet worden. 
HAM (Process and Enterprise Maturity Model) heeft daardoor de voorkeur ten opzichte van 
FIS en zal gebruikt worden om de zelfevaluatie methode te ontwikkelen. 
2.2 BEPALING BENODIGDE STAPPEN IN DE ZELFEVALUTIE METHODE 
2.2.1 UIT WELKE STAPPEN BESTAAT EEN ZELFEVALUATIE? 
 
Om te kunnen bepalen welke stappen nodig zijn in een zelfevaluatie methode voor de 
vaststelling van het volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden, wordt geïnventariseerd 
welke stappen voor kunnen komen bij een zelfevaluatie. Er zijn nog maar weinig gegevens 
beschikbaar over zelfevaluatie voor BPM-volwassenheidsmodellen. Daarom is er naar een 
aantal andere managementgebieden gekeken waar sprake is van zelfevaluatie. Hierbij zijn 
vier bronnen gevonden, waarin stappen in een zelfevaluatie beschreven worden: 
 European Foundation for Quality Management; 
 Software Engineering Institute; 
 International Organization for Standardization met International Electrotechnical 
Commission; 
 Object Management Group. 
 
Hier volgt een korte uitleg van elke bron: 
 
Het European Foundation for Quality Management (EFQM) is een non-profit wereldwijde 
organisatie, waar organisaties lid van kunnen worden. Het is een platform waar organisaties 
van elkaar kunnen leren en hun prestaties kunnen verbeteren. EFQM heeft het EFQM 
Excellence Model ontwikkeld, een bedrijfsmodel dat organisaties helpt om naar ‘duurzame 
excellentie’ te streven. In (EFQM, 2010) worden acht stappen beschreven om een 
zelfevaluatie uit te voeren in het kader van het EFQM Excellence Model. 
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Het Software Engineering Institute heeft volwassenheidsmodellen ontwikkeld op het gebied 
van management van software ontwikkeling (Software Engineering Institute, 2010): CMMI. 
Bij deze modellen hoort een beschrijving van het uitvoeren van een evaluatie. Het Software 
Engineering Institute (2001) beschrijft elf stappen om een evaluatie uit te voeren in het 
kader van een van de volwassenheidsmodellen.  
 
Eveneens op het gebied van management van software ontwikkeling heeft het International 
Organization for Standardization (ISO), tezamen met International Electrotechnical 
Commission (IEC), een standaard geschreven voor het vaststellen van het 
volwassenheidsniveau op dit gebied. Van Loon (2007) beschrijft uit welke stappen een 
evaluatie bestaat volgens de ISO/IEC 15504 standaard. Volgens deze standaard zijn zeven 
stappen nodig in een evaluatie. 
 
Een van de eerder genoemde BPM-volwassenheidsmodellen (OMG) heeft een hoofdstuk 
gewijd aan zelfevaluatie van processen (Object Management Group, 2008). Ook hiervoor 
worden zeven stappen beschreven.  
 
Een overzicht van de stappen per bron is opgenomen in bijlage 2. 
Elke bron gebruikt een eigen terminologie, bijvoorbeeld ‘(self) assessment’ versus 
‘appraisal’, ‘purpose’ versus ‘objective’. Sommige stappen zijn in de ene bron verder 
opgesplitst dan in een andere bron. Bijvoorbeeld: CMMI beschrijft in één stap: ‘develop 
appraisal plan, select and prepare team, obtain and analyze initial objective evidence, 
prepare for collection of objective evidence’. Dit wordt in OMG als twee stappen 
beschreven: ‘plan the process appraisals’ en ‘prepare for the process appraisals’. Indien met 
verschillen in terminologie en opsplitsing rekening wordt gehouden, kunnen zeven stappen 
onderscheiden worden, namelijk: 
1. bepaal doel; 
2. bepaal bereik; 
3. verkrijg management betrokkenheid; 
4. ontwikkel evaluatie plan; 
5. voer evaluatie plan uit; 
6. analyseer bevindingen; 
7. rapporteer resultaat. 
Zie voor details bijlage 3. In figuur 3 is een overzicht van de stappen opgenomen:
 
Bepaal doel en bereik, verkrijg management 
betrokkenheid en ontwikkel evalutie plan 
Voer evaluatieplan uit en analyseer 
bevindingen 
Rapporteer resultaat 
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3. ONTWIKKELING ZELFEVALUATIE METHODE 
Dit hoofdstuk bestaat uit drie paragrafen. In de eerste paragraaf wordt aangegeven hoe de 
zelfevaluatie methode is beschreven. In de tweede paragraaf wordt besproken welke 
maatregelen opgenomen zijn in de zelfevaluatie methode om de validiteit en 
betrouwbaarheid van de zelfevaluatie te bewaken. De beschrijving van de zelfevaluatie 
methode is voorgelegd aan twee experts. De bevindingen van deze experts worden vermeld 
in de derde paragraaf. In bijlage 4 is de beschrijving van de zelfevaluatie methode 
opgenomen. In deze versie zijn de bevindingen van de experts verwerkt. 
3.1 BESCHRIJVING ZELFEVALUATIE METHODE 
Voor de beschrijving van de zelfevaluatie methode zijn de uitgangspunten gebruikt die 
verwoord zijn in het vorige hoofdstuk: 
 het volwassenheidsmodel van Hammer (Process and Enterprise Maturity Model); 
 de zeven stappen die nodig zijn voor de zelfevaluatie methode.  
Allereerst wordt het model van Hammer uitgelegd. Daarna wordt uitgelegd hoe de 
uitwerking van de zeven stappen tot stand is gekomen. 
3.1.1 PROCESS AND ENTERPRISE MATURITY MODEL VAN HAMMER 
Hammer stelt dat organisaties zowel proces voorwaarden als organisatie vaardigheden 
moeten ontwikkelen om processen steeds beter te laten presteren. De proces voorwaarden 
definiëren hoe goed een proces kan functioneren. De organisatie vaardigheden definiëren 
hoe goed de organisatie in staat is om ondersteuning te bieden, zodat processen goed 
kunnen blijven functioneren. 
3.1.1.1 METING PROCES VOORWAARDEN 
In het model van Hammer is sprake van 13 proces voorwaarden die in vijf groepen verdeeld 
kunnen worden:  
 ontwerp: de specificatie van hoe het proces moet worden uitgevoerd; 
 medewerkers: de mensen die het proces uitvoeren; 
 proceseigenaar: diegene die de verantwoordelijkheid heeft voor het proces van 
begin tot eind en de resultaten daarvan; 
 infrastructuur: informatie- en managementsystemen die het proces ondersteunen; 
 prestatie-indicatoren: de metingen die de organisatie gebruikt om de prestaties van 
het proces te meten. 
In het model van Hammer zijn voor elke proces voorwaarde vier beweringen opgesteld. Elke 
bewering correspondeert met een bepaald volwassenheidsniveau. Voorbeeld: 
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Proces voorwaarde: definitie van prestatie-indicatoren: 
 Niveau P4-1: Het proces heeft een aantal basis prestatie-indicatoren op het gebied 
van kosten en kwaliteit. 
 Niveau P-2: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de eisen van de 
klant. 
 Niveau P-3: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de 
doelstellingen van de organisatie. 
 Niveau P-4: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de 
doelstellingen van de keten. 
Voor elk van deze beweringen kan aangegeven worden in hoeverre deze bewering van 
toepassing is op het te evalueren proces. Hiervoor zijn drie mogelijke antwoorden: 
grotendeels van toepassing (>80%), gedeeltelijk van toepassing (20 – 80%) of grotendeels 
NIET van toepassing (<20%).  
 
Indien gekozen wordt voor grotendeels van toepassing (>80%), dan heeft deze proces 
voorwaarde het bijbehorende niveau bereikt. Het model van Hammer gaat er hierbij vanuit 
dat als, bijvoorbeeld, niveau P-3 bereikt is (met andere woorden: grotendeels van 
toepassing is), dat dan ook de lagere niveaus (P-1 en P-2) zijn bereikt (met andere woorden: 
ook grotendeels van toepassing zijn). 
3.1.1.2 VASTSTELLING VOLWASSENHEIDSNIVEAU PROCES 
In het model van Hammer wordt het volwassenheidsniveau van het proces vervolgens 
vastgesteld op basis van het laagst bereikte niveau: als één van de proces voorwaarden nog 
niet niveau P-1 heeft bereikt, dan heeft het proces een volwassenheidsniveau van P-0. Als 
één proces voorwaarde een P-3 heeft bereikt en alle andere proces voorwaarden hebben 
een P-1 bereikt, dan heeft het proces een volwassenheidsniveau van P-1. Het model van 
Hammer geeft namelijk aan dat de proces voorwaarden onderling van elkaar afhankelijk 
zijn: als er een niet aanwezig is, zullen de anderen niet effectief zijn. 
 
Hammer geeft de volgende betekenis aan het vastgestelde volwassenheidsniveau van een 
proces: 
 P-0 betekent: er is geen aandacht geweest voor het proces vanuit een BPM-oogpunt: 
prestaties van het proces zijn onregelmatig. 
 P-1 betekent: het proces is betrouwbaar en voorspelbaar: het is stabiel. 
 P-2 betekent: het proces levert betere prestaties, omdat de organisatie het proces 
heeft ontworpen en ingevoerd van begin (trigger) tot eind (resultaat). 
 P-3 betekent: het proces levert optimale prestaties, omdat de organisatie het proces 
kan integreren, waar nodig, met andere interne processen, zodat de bijdrage van het 
proces aan de organisatieprestatie gemaximeerd kan worden. 
 P-4 betekent: het proces overstijgt de grenzen van de organisatie naar leveranciers 
en klanten. 
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 P staat voor proces. 
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3.1.1.3 METING ORGANISATIE VAARDIGHEDEN 
In het model van Hammer is daarnaast sprake van 13 organisatie vaardigheden die in vier 
groepen verdeeld kunnen worden: 
 leiderschap: leiding van senior managers; 
 cultuur: de waarden op het gebied van klantgerichtheid, samenwerking, persoonlijke 
verantwoordelijkheid en bereidheid tot veranderen; 
 expertise: vaardigheden en methodologieën voor proces(her)ontwerp; 
 bestuur: mechanismen voor het beheren van complexe projecten en veranderingen. 
Ook voor elke organisatie vaardigheid zijn in het model vier beweringen opgesteld. De 
beoordeling van de beweringen gaat op vergelijkbare wijze als bij de proces voorwaarden. 
Nu moet echter gekeken worden in hoeverre een bewering van toepassing is op het te 
evalueren organisatie(onderdeel). 
3.1.1.4 VASTSTELLING VOLWASSENHEIDSNIVEAU ORGANISATIE 
De vaststelling van het volwassenheidsniveau van de organisatie wordt op vergelijkbare 
wijze uitgevoerd als bij het proces met dien verstande dat hier sprake is van O5-0 tot en met 
O-4. 
3.1.2 INVULLING VAN DE ZEVEN STAPPEN 
In deze paragraaf wordt weergegeven hoe de zeven stappen invulling hebben gekregen in 
de beschrijving van de zelfevaluatie methode voor het vaststellen van het 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden.  
BEPAAL DOEL 
Pöppelbuβ & Röglinger (2011) geven aan dat er drie verschillende doelen gekozen kunnen 
worden voor een evaluatie van de volwassenheid van BPM-vaardigheden: 
 vaststelling niveau van volwassenheid (‘descriptive’); 
 vaststelling gewenst niveau van volwassenheid en weg daar naar toe (‘prescriptive’); 
 gebruik als vergelijking voor interne of externe benchmarking (‘comparative’). 
In dit afstudeertraject is het doel van de zelfevaluatie methode ‘descriptive’. Er is namelijk 
een gebrek aan kwantitatieve onderzoeken die bevestigen dat een bepaalde volgorde in het 
ontwikkelen van BPM-vaardigheden leidt tot betere prestaties. Daarom zal de zelfevaluatie 
methode geen aanwijzingen bevatten die ‘prescriptive’ (vaststelling gewenst niveau van 
volwassenheid en weg daar naar toe). Ook ‘comparative’ (gebruik als vergelijking voor 
interne of externe benchmarking) valt buiten dit afstudeertraject. Dit doel (‘descriptive’) is 
opgenomen in de inleiding van de zelfevaluatie methode. 
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BEPAAL BEREIK 
Het model van Hammer beoordeelt zowel een proces als een organisatie(onderdeel). 
Daarom is het belangrijk om zowel het te evalueren proces als het te evalueren 
organisatieonderdeel eenduidig af te bakenen. Dit onderdeel is in de zelfevaluatie methode 
omschreven als de stap ‘afbakenen te evalueren proces en organisatie(onderdeel) en 
selecteren deelnemers’. De uitleg over de keuze van deelnemers wordt verderop uitgelegd 
(ontwikkel evaluatie plan). 
VERKRIJG MANAGEMENT BETROKKENHEID 
 
Het is belangrijk om het management te betrekken voor:  
 Het toestemming verlenen voor inzet van medewerkers en management ten 
behoeve van het plannen en uitvoeren van de evaluatie. 
 Het (h)erkennen en accepteren van het evaluatie resultaat door het management. 
 
Daarnaast heeft de evaluatie een coördinator nodig die als taak heeft: 
 medewerkers die helpen bij de evaluatie hierop voor te bereiden; 
 vragenlijst met beweringen laten invullen door medewerkers; 
 resultaten analyseren en rapporteren en met management bespreken. 
 
Het management heeft als taak om een coördinator te benoemen en om toestemming te 
verlenen om medewerkers te betrekken bij de evaluatie. Het is verstandig om de 
coördinator zo vroeg mogelijk in het evaluatie proces te betrekken. Daardoor komt deze 
stap als eerste in de zelfevaluatie methode en wordt omschreven als ‘vaststellen 
management opdracht’. 
ONTWIKKEL EVALUATIE PLAN 
 
Het model van Hammer bevat een aantal beweringen6, waarvan nagegaan moet worden in 
hoeverre deze van toepassing zijn op het te evalueren proces of te evalueren 
organisatieonderdeel. Het is belangrijk om hiervoor medewerkers te bevragen die inzicht 
hebben in het gekozen proces en organisatie(onderdeel). Hammer beschrijft situaties 
waarbij medewerkers een verschillend inzicht hebben over een bepaalde bewering 
afhankelijk van welke functie zij in de organisatie bekleden. Het is daarom belangrijk om 
minimaal twee medewerkers te selecteren die verschillende functies bekleden. Zij worden 
hierna ‘deelnemer’ genoemd. Zodra zij, onafhankelijk van elkaar, een beoordeling aan de 
beweringen hebben toegekend, dient de coördinator de verschillen te analyseren en 
vervolgens te bespreken met de deelnemers. Hierdoor wordt triangulatie van gegevens 
toegepast, waardoor de validiteit van het resultaat (namelijk de vaststelling van het 
volwassenheidsniveau) toeneemt. Het kiezen van de deelnemers is ondergebracht bij de 
stap ‘afbakenen te evalueren proces en organisatie(onderdeel) en selecteren deelnemers’. 
 
De coördinator legt de deelnemers het doel van de evaluatie uit in een gezamenlijke 
bijeenkomst en maakt met hen een planning voor de vervolgstappen. De zelfevaluatie 
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 Deze beweringen zijn onafhankelijk van een organisatie. 
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methode bevat een presentatie die gebruikt kan worden tijdens de 
voorlichtingsbijeenkomst. Deze stap is in de zelfevaluatie methode ondergebracht bij 
‘voorbereiden evaluatie’. 
VOER EVALUATIE PLAN UIT 
Alle beweringen die door Hammer zijn opgesteld, zijn zo goed mogelijk vertaald uit het 
Engels in het Nederlands. Daarna is de vertaling op consistentie van begrippen 
gecontroleerd. Voorbeeld: Hammer gebruikt de woorden ‘performers’ en ‘employees’. 
Beide begrippen zijn vertaald naar ‘medewerkers’. De vertaalde beweringen zijn terug te 
vinden in de bijlage van de zelfevaluatie methode (bijlage 4: zelfevaluatie methode BPM-
vaardigheden). 
De Nederlandse beweringen zijn opgenomen in een online vragenlijst, waarvoor Google 
Forms is gebruikt. Dit is gratis software die geen beperkingen kent in het aantal vragen en 
daarnaast voldoende functionaliteit biedt voor de zelfevaluatie methode. De link naar de 
online vragenlijst is opgenomen in de zelfevaluatie methode (bijlage 4). De online vragenlijst 
is voorzien van een inleiding. 
De coördinator stuurt de link, direct na de voorlichtingsbijeenkomst, naar de deelnemers. 
De deelnemers vullen de online vragenlijst in en verzenden deze. De resultaten worden 
automatisch verzameld in een spreadsheet in Google Docs. 
ANALYSEER BEVINDINGEN 
 
Zoals in de paragraaf ‘Ontwikkel evaluatie plan’ is aangegeven, worden de resultaten uit de 
online vragenlijst met de deelnemers besproken. De coördinator faciliteert deze 
bijeenkomst. De zelfevaluatie methode bevat een sjabloon voor bespreking van de 
verschillen. De resultaten die uit deze bespreking komen, worden gebruikt in de volgende 
stap: Rapporteer resultaat. 
RAPPORTEER RESULTAAT 
De zelfevaluatie methode bevat een sjabloon voor rapportage, inclusief een handleiding hoe 
dit sjabloon ingevuld moet worden. Daarbij wordt gebruik gemaakt van wat Hammer in zijn 
model aangeeft.  
 
Het is belangrijk dat het management het resultaat van de evaluatie (h)erkent en 
accepteert. Daarom is in de zelfevaluatie methode een aanwijzing opgenomen om het 
resultaat met het management te bespreken. 
3.2 VALIDITEIT EN BETROUWBAARHEID ZELFEVALUATIE METHODE 
Om de validiteit en betrouwbaarheid van de zelfevaluatie te bewaken, zijn de volgende 
maatregelen opgenomen in de zelfevaluatie methode: 
 Keuze deelnemers: door deelnemers te kiezen met een verschillende functie(niveau) 
wordt voorkomen dat een te eenzijdig beeld naar voren komt uit de zelfevaluatie. 
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 Triangulatie van methoden voor gegevensverzameling: in eerste instantie worden 
gegevens verzameld middels een vragenlijst. De beantwoording van deze vragenlijst 
wordt door de coördinator geanalyseerd. De gevonden verschillen worden in een 
semigestructureerd groepsinterview met de deelnemers besproken. Dit heeft als 
voordeel dat verschillende zienswijzen besproken kunnen worden, waarbij naar 
voren kan komen dat wellicht de ene (groep van) deelnemer(s) niet op de hoogte 
blijkt te zijn van een bepaalde BPM-vaardigheid, waarover de andere (groep van) 
deelnemer(s) wel informatie heeft. Door gebruik te maken van een 
semigestructureerd interview, naast de vragenlijst, neemt de interne validiteit van 
de zelfevaluatie toe. 
3.3 BEOORDELING VAN DE BESCHRIJVING DOOR EXPERTS 
In deze paragraaf wordt aangegeven wat twee experts van de beschrijving van de 
zelfevaluatie methode vonden.  
3.3.1 ONDERZOEKSONTWERP BEOORDELING DOOR EXPERTS 
In dit onderzoek wordt een doelgerichte steekproefmethode gebruikt, zodat de mening 
gehoord kan worden van experts die ervaring hebben met BPM. Doordat onderzoek door 
slechts één onderzoeker wordt gehouden, is het aantal experts beperkt gehouden en is 
gekozen voor experts uit organisatie X. Om te voorkomen dat het resultaat al te subjectief 
is, is gekozen voor minimaal twee experts. Een van de experts is kort bij organisatie X 
werkzaam, heeft een bedrijfskundige opleiding en is werkzaam op het snijvlak van business 
en IT. De andere expert is al meer dan twintig jaar werkzaam bij organisatie X en is 
gespecialiseerd in logistiek management. Beide experts hebben ervaring op het gebied van 
BPM, maar hun achtergrond is toch verschillend. Hierdoor is sprake van een heterogene 
steekproef. Door twee experts te bevragen met verschillende achtergrond, wordt de 
zelfevaluatie methode met verschillende oogpunten bekeken, zodat meer informatie over 
mogelijke verbetering van de beschrijving van de zelfevaluatie methode verzameld wordt.  
De gegevens zijn verzameld middels een semigestructureerd interview met elke expert 
afzonderlijk. In een semigestructureerd interview kan de expert informatie geven over een 
lijst van onderwerpen, middels open vragen, en daarop een toelichting geven. Bij een 
semigestructureerd interview kan doorgevraagd worden om antwoorden te verklaren. Het 
is ook mogelijk dat onderwerpen naar voren komen waar van tevoren niet aan gedacht is. 
De interviewgids (vragenlijst met introductie) is opgenomen in bijlage 5. De interviews zijn 
direct na afname uitgewerkt in een gespreksverslag en dit verslag is ter controle naar de 
betrokken expert gestuurd. De experts hadden geen op- of aanmerkingen op het 
gespreksverslag.  
Nadat het eerste interview heeft plaatsgevonden, is de beschrijving van de zelfevaluatie 
methode verbeterd op het gebied van leesbaarheid en omschrijving begrippen. De 
verbeterde versie is voorgelegd aan de tweede expert. Op basis van het gesprek met de 
tweede expert, is de leesbaarheid van de beschrijving van de zelfevaluatie methode nog 
verder verbeterd. 
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3.3.2 BEVINDINGEN VAN EXPERTS OVER BESCHRIJVING ZELFEVALUATIE METHODE 
De bevindingen van de twee experts zijn gegroepeerd in vijf onderdelen: 
 model van Hammer; 
 leesbaarheid, duidelijkheid en volledigheid van beschrijving; 
 stappen in zelfevaluatie; 
 uitleg begrippen; 
 vragenlijst. 
3.3.2.1 MODEL VAN HAMMER 
 
Beide experts verwachten dat de zelfevaluatie methode een goed beeld kan geven omtrent 
het volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden: het is gedetailleerd, er zijn vragen over 
een breed gebied van het proces en de organisatie en er zijn meerdere mensen betrokken 
bij de evaluatie, waardoor subjectiviteit wordt voorkomen. Verder werd aangegeven dat 
zwakke BPM-vaardigheden de sterke BPM-vaardigheden afremmen: “de ketting is zo zwak 
als de zwakste schakel”. Hierbij werd gedoeld op zowel proces voorwaarden als organisatie 
vaardigheden. 
 
Opgemerkt werd dat niet zo zeer het absolute niveau van een van de proces voorwaarden 
of organisatie vaardigheden inzicht geeft, maar de onderlinge verhouding van de niveaus 
van elke proces voorwaarde en elke organisatie vaardigheid. Met andere woorden: welke 
proces voorwaarde of organisatie vaardigheid heeft een lager/hoger niveau dan de andere 
proces voorwaarden en organisatie vaardigheden. 
3.3.2.2 LEESBAARHEID, DUIDELIJKHEID EN VOLLEDIGHEID VAN BESCHRIJVING 
 
Door eerste expert zijn diverse opmerkingen gemaakt over leesbaarheid. Op basis hiervan is 
de beschrijving aangepast en is de herziene versie voorgelegd aan de tweede expert.  
 
Door tweede expert zijn vervolgens nog enkele onduidelijkheden naar voren gebracht. Op 
basis daarvan is de derde versie van de zelfevaluatie methode geschreven. Deze versie is 
opgenomen in bijlage 4 en gebruikt bij de toepassing van de zelfevaluatie methode. 
3.3.2.3 STAPPEN IN ZELFEVALUATIE 
 
De stappen zijn logisch en volledig. Met name de stap over het bespreken van de verschillen 
wordt als belangrijk gezien, omdat kennis bij deelnemers kan ontbreken. Wellicht kan een 
aantal stappen gecombineerd worden: minder stappen is overzichtelijker voor de lezer.  
3.3.2.4 UITLEG BEGRIPPEN 
 
Door eerste expert is aangegeven dat sommige begrippen abstract zijn en sommige 
begrippen ontbreken. Op basis hiervan zijn enkele begrippen verduidelijkt en enkele 
begrippen toegevoegd. De herziene versie is voorgelegd aan de tweede expert: hij vond de 
begrippen helder.  
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3.3.2.5 VRAGENLIJST 
 
De vragenlijst is duidelijk en het is duidelijk hoe deze ingevuld moet worden.  
 
Daarnaast wordt aangegeven dat de beweringen niet gemakkelijk zijn om te lezen en over te 
oordelen. Voorbeeld van een moeilijk leesbare bewering: 
 Het organisatie procesmodel is in de hele organisatie gecommuniceerd. Het wordt 
gebruikt om prioriteiten van projecten te bepalen en is verbonden met organisatie-
technologieën en data architectuur. 
Er zijn echter geen suggesties gegeven voor verbetering van de beweringen. 
 
Er is behoefte aan een aanduiding tijdens het invullen van de vragenlijst die aangeeft 
hoeveel vragen er nog komen. Daarnaast is er behoefte aan vrijheid in het kiezen van de 
volgorde, waarin de vragenlijst wordt ingevuld. Met deze opmerking is verder niets gedaan, 
omdat de software (Google Forms) deze mogelijkheid niet biedt. 
3.3.3 SAMENVATTING BEOORDELING EXPERTS 
 
De zelfevaluatie methode kan een goed beeld geven omtrent het volwassenheidsniveau van 
BPM-vaardigheden: het is gedetailleerd, er zijn vragen over een breed gebied van het proces 
en de organisatie en er zijn meerdere mensen betrokken bij de evaluatie, waardoor 
subjectiviteit wordt voorkomen. De stappen zijn logisch en volledig. Begrippen zijn helder. 
Vragenlijst is duidelijk. Met name de onderlinge verhouding van de niveaus van elke proces 
voorwaarde en elke organisatie vaardigheid geeft inzicht.  
De beweringen in de vragenlijst zijn niet gemakkelijk om te lezen en over te oordelen. 
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4. TOEPASSING EN BEOORDELING ZELFEVALUATIE METHODE 
In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe de zelfevaluatie methode is toegepast in een 
organisatieonderdeel en welke bevindingen daaruit zijn voortgekomen. De bevindingen 
worden gebruikt om de volgende onderzoeksvragen te beantwoorden: 
 In hoeverre is de zelfevaluatie bruikbaar in de praktijk? 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, is het nodig om deelnemers te vragen naar hun 
mening over de zelfevaluatie methode: daarvoor moet de methode eerst toegepast worden. 
 
 In hoeverre is de zelfevaluatie methode bruikbaar voor verder onderzoek? 
Om bruikbaar te zijn voor verder onderzoek, is het nodig dat de zelfevaluatie methode 
eenduidig het volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden kan vaststellen. Het instrument in 
de methode dat hiervoor gebruikt wordt, is de vragenlijst. Daarom is het nodig om de 
zelfevaluatie methode toe te passen, zodat de beantwoording van de vragenlijst 
geanalyseerd kan worden. 
Dit hoofdstuk is verdeeld in vier paragrafen. In de eerste paragraaf wordt het 
onderzoeksontwerp besproken. In de tweede paragraaf wordt de organisatie besproken, 
waar de zelfevaluatie methode is toegepast. In de derde paragraaf wordt aangegeven hoe 
de toepassing is uitgevoerd. Tot slot worden de bevindingen weergegeven.  
4.1 ONDERZOEKSONTWERP 
Deze paragraaf bestaat uit drie subparagrafen. Eerst wordt de onderzoeksstrategie 
uitgelegd. Als tweede en derde wordt de gegevens verzameling/analyse bij enerzijds de 
toepassing van de zelfevaluatie methode en anderzijds bij de beoordeling van de 
zelfevaluatie methode toegelicht.  
4.1.1 ONDERZOEKSSTRATEGIE 
Er is gekozen voor een ingebedde casestudy (Saunders M., 2010). Een casestudy is met 
name geschikt voor onderzoek, waarbij het te onderzoeken verschijnsel wordt onderzocht 
in een context. Om te kunnen beoordelen in hoeverre de zelfevaluatie methode (te 
onderzoeken verschijnsel) als bruikbaar wordt ervaren, is toepassing in een organisatie 
(context) nodig.  
Voor de casestudy is de organisatie waar de auteur werkzaam is gekozen om twee redenen: 
ten eerste wordt in het gekozen volwassenheidsmodel geen beperking opgelegd aan het 
type organisatie waar het model toegepast kan worden: het model zou toepasbaar zijn in 
elke industriële organisatie. Daarom is het mogelijk om organisatie X te kiezen. De tweede 
reden: organisatie X is makkelijk toegankelijk.  
De organisatie is verdeeld in twee divisies (gebaseerd op product categorie). Er is onder 
andere een productievestiging in Nederland, waar beide divisies vertegenwoordigd zijn. 
Doordat beide divisies vertegenwoordigd zijn, is besloten om een ingebedde casestudy uit 
te voeren (Saunders M., 2010). Elke divisie is daarbij beschouwd als één analyse-eenheid. 
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Door twee analyse-eenheden te gebruiken, wordt meer informatie over de zelfevaluatie 
methode verkregen, dan bij slechts één analyse-eenheid, waardoor in beperkte mate kan 
worden aangegeven in hoeverre de conclusies generaliseerbaar zijn. 
De casestudy is in twee stappen uitgevoerd. De eerste stap heeft bestaan uit het toepassen 
van de zelfevaluatie methode. De toepassing zelf bestaat ook uit een aantal stappen, die 
beschreven staan in bijlage 4. Nadat de zelfevaluatie methode volledig is toegepast, is de 
tweede stap uitgevoerd: een beoordeling van de toepassing van de zelfevaluatie methode. 
Hiervoor is enerzijds door middel van een semigestructureerd interview, de mening 
gevraagd van de deelnemers (per divisie) over de ( toepassing van de) zelfevaluatie 
methode. Anderzijds is de beantwoording van de vragenlijst, die in de methode gebruikt 
wordt, nader geanalyseerd.  
4.1.2 GEGEVENS VERZAMELING/ANALYSE BIJ TOEPASSING VAN DE ZELFEVALUATIE 
METHODE 
De zelfevaluatie methode maakt gebruik van een doelgerichte steekproef (Saunders M., 
2010): met beperkte middelen (aantal deelnemers) wordt een evaluatie uitgevoerd. De 
steekproef wordt gebruikt om aandacht aan hoofdthema’s te geven en wordt daarmee 
heterogeen genoemd. Bij de toepassing in dit onderzoek zijn twee deelnemers per divisie 
gebruikt. De initiële gegevens zijn verzameld door middel van een vragenlijst. De resultaten 
van deze vragenlijst zijn online verzameld en automatisch beschikbaar gesteld in een 
spreadsheet via Google Docs. 
Na vaststelling van de verschillen in de beantwoording van de vragenlijst, zijn deze 
verschillen in een semigestructureerd groepsinterview (per divisie) besproken met de 
deelnemers. Bij verschillen in de beantwoording is een toelichting gevraagd aan de 
deelnemers hoe men tot de beantwoording is gekomen. Vervolgens is gevraagd of 
deelnemers hun eerdere beantwoording wilden herzien. Hammer (2007) geeft in zijn 
modelbeschrijving namelijk aan dat een bespreking van de verschillen in beantwoording kan 
leiden tot kennistoename van de deelnemers en daarmee tot het herzien van de eerdere 
beantwoording. Daardoor neemt de validiteit van de beantwoording toe door deze 
bespreking. Deze stap (bespreken van verschillen) is een standaard onderdeel van de 
zelfevaluatie methode. Daarnaast heeft deze stap ook de mogelijkheid gegeven om waar te 
nemen of er mogelijk andere oorzaken zijn, waardoor deelnemers verschillend geantwoord 
hebben. Hiervan zijn tijdens de bespreking aantekeningen gemaakt in de spreadsheet. 
4.1.3 GEGEVENS VERZAMELING/ANALYSE BIJ DE BEOORDELING VAN DE ZELFEVALUATIE 
METHODE 
De beoordeling van de toepassing van de zelfevaluatie methode bestond uit twee 
onderdelen.  
In het eerste onderdeel zijn, via een semigestructureerd groepsinterview per divisie, alle 
deelnemers gevraagd naar hun bevindingen. De interviewgids is opgenomen in bijlage 6. 
Direct na de interviews is een gespreksverslag gemaakt en aan de deelnemers toegestuurd 
met verzoek om het verslag te verifiëren en zo nodig te corrigeren en aan te vullen. De 
deelnemers hadden geen opmerkingen over de gespreksverslagen. De verslagen zijn 
gebruikt om te analyseren op de volgende categorieën:  
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 nuttig; 
 uitvoerbaar; 
 herkenbaarheid resultaat. 
Om de interne validiteit van dit onderzoek te vergroten is tijdens de interviews benadrukt 
dat alle antwoorden (zowel positief als negatief) bruikbaar zijn voor dit onderzoek, zodat 
deelnemers geen antwoorden zouden geven waarvan zij dachten dat de onderzoeker ze 
graag wilde horen.  
In het tweede onderdeel, is de beantwoording van de vragenlijst voor en na bespreking van 
de verschillen (inclusief bijbehorende aantekeningen) geanalyseerd op een aantal aspecten. 
Deze aspecten zijn ingegeven door het feit dat de zelfevaluatie methode eenduidig het 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden moet kunnen vaststellen, wil deze 
zelfevaluatie methode bruikbaar zijn voor verder onderzoek. Dit betekent onder andere het 
volgende: 
 Het model van Hammer gaat er vanuit dat als, bijvoorbeeld, niveau P-3 bereikt is bij 
een bepaalde proces voorwaarde of organisatie vaardigheid (met andere woorden: 
grotendeels van toepassing is), dat dan ook de lagere niveaus (P-1 en P-2) voor deze 
proces voorwaarde of organisatie vaardigheid zijn bereikt (met andere woorden: ook 
grotendeels van toepassing zijn). Dit betekent dat de antwoorden bij een bepaalde 
proces voorwaarde en organisatie vaardigheid niet mogen oplopen (van grotendeels 
NIET van toepassing naar gedeeltelijk van toepassing naar grotendeels van 
toepassing). 
 Indien sprake is van een gelijke situatie, moet het vastgestelde 
volwassenheidsniveau gelijk zijn. 
 Na bespreking van de verschillen, mogen er geen verschillen in beantwoording meer 
aanwezig zijn tussen de deelnemers, omdat anders niet eenduidig een 
volwassenheidsniveau bepaald kan worden. 
Om bovenstaande kenmerken te onderzoeken, zijn de volgende aspecten van de 
beantwoording van de vragenlijsten geanalyseerd: 
 In hoeverre is de beantwoording per proces voorwaarde en organisatie vaardigheid 
oplopend?  
 In hoeverre zijn beweringen verschillend beantwoord tussen divisies waar sprake is 
van een gelijke situatie? 
 Hoeveel verschillen in beantwoording zijn er tussen deelnemers (van één divisie) 
voor en na bespreking van de verschillen? 
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4.2 ORGANISATIE KENMERKEN 
De organisatie, waarbij de zelfevaluatie methode is toegepast, is een industrieel bedrijf dat 
producten ontwikkelt, produceert en levert aan bedrijven die met name actief zijn op de 
markten voor levensmiddelen en huishoudelijke en persoonlijke verzorging. Het is een 
wereldwijde organisatie, actief sinds begin 1800. De organisatie is verdeeld in twee divisies 
(gebaseerd op product categorie). Er werken in totaal circa 5000 mensen. Er is onder andere 
een productievestiging in Nederland, waar beide divisies vertegenwoordigd zijn. De 
zelfevaluatie methode is bij beide divisies toegepast. 
Deze divisies hebben de volgende kenmerken die relevant zijn voor het onderzoek: 
 Productie technologie: de ene divisie (R) kent slechts één productie technologie 
(vloeistoffen mengen) en daardoor slechts één productie afdeling. De andere divisie 
(L) kent meerdere productie technologieën en daardoor vier productie afdelingen 
(vloeistoffen mengen, poeders mengen, sproeidrogen en een afdeling waar diverse 
fysische en chemische processen plaats vinden).  
 Beide divisies hebben hun eigen management en hun eigen medewerkers.  
 Op de locatie zijn naast de twee divisies nog een aantal gemeenschappelijke 
afdelingen aanwezig die ondersteuning leveren aan beide divisies, zoals Human 
resources en IT support.  
 Verder is belangrijk om te melden dat beide divisies ondersteund worden door één 
wereldwijd geïmplementeerd ERP softwarepakket dat het volledige proces (zoals 
onderzocht) ondersteunt. Bij de implementatie van het ERP softwarepakket is 
gebruik gemaakt van een global template, waardoor de inrichting van dit ERP 
softwarepakket bij beide divisies gelijk is. 
4.3 TOEPASSING ZELFEVALUATIE METHODE 
In deze paragraaf wordt per stap uit de zelfevaluatie methode beschreven hoe deze 
uitgevoerd is bij de toepassing van de zelfevaluatie methode en in hoeverre dat afwijkt van 
de beschrijving in de zelfevaluatie methode. 
4.3.1 VASTSTELLEN MANAGEMENT OPDRACHT 
Het onderzoek naar de vaststelling van het volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden is 
geïnitieerd door de auteur en niet door het management. Er is toestemming gevraagd aan 
de Amerikaanse manager van elke divisie, waarbij kort de inhoud, de gewenste deelnemers 
en de benodigde tijd is geschetst. Tevens is aangeboden om het eindresultaat te 
presenteren. Toestemming is verkregen, maar er is geen gebruik gemaakt van het aanbod 
om een presentatie bij te wonen over het eindresultaat. 
De auteur heeft zichzelf benoemd tot coördinator. Dit is niet overeenkomstig de 
beschrijving van de zelfevaluatie methode: daarin dient het management de coördinator te 
benoemen. 
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4.3.2 AFBAKENEN TE EVALUEREN PROCES EN ORGANISATIEONDERDEEL EN SELECTEREN 
DEELNEMERS 
De auteur heeft zowel het proces als organisatieonderdeel afgebakend, op de wijze zoals 
beschreven in de zelfevaluatie methode. Daarnaast is het criterium van haalbaarheid van 
het onderzoek in ogenschouw genomen, gelet op de beperkte tijd die beschikbaar was voor 
dit onderzoek. 
Ook heeft de auteur de deelnemers gekozen. Daarbij is het criterium gebruikt, zoals 
verwoord in de zelfevaluatie methode: ‘de deelnemers moeten zodanig gekozen worden dat 
verwacht mag worden dat zij inzicht hebben om de vragen te beantwoorden. Dat betekent 
dat zij inzicht moeten hebben over het volledige proces en volledig organisatieonderdeel 
dat onderzocht wordt. Daarnaast is belangrijk om deelnemers te kiezen uit verschillende 
functieniveaus’. In dit onderzoek is gekozen voor maximaal twee deelnemers (per divisie), 
omdat het onderzoek door slechts één onderzoeker wordt uitgevoerd. Daarbij is gekozen 
om de operations manager en de quality engineer (per divisie) te laten deelnemen, omdat 
beide functies een goed overzicht hebben over het proces en organisatieonderdeel en 
daarnaast met een verschillend belang hiernaar kijken.  
Deze stap wijkt in zoverre af van de beschrijving van de zelfevaluatie methode dat alleen de 
coördinator deze stap heeft uitgevoerd in plaats van coördinator tezamen met het 
management. 
4.3.3 VOORBEREIDEN EVALUATIE 
De voorbereiding van de deelnemers heeft geheel volgens de beschrijving in de zelfevaluatie 
methode plaats gevonden. De bijeenkomst, waarin uitleg gegeven wordt over de 
zelfevaluatie, is door alle vier deelnemers gelijktijdig bijgewoond. De bijeenkomst is 
begonnen met inleiding over het onderhavige onderzoek en de rol van de deelnemers 
hierin. Vervolgens is de uitleg gegeven, zoals verwoord in de zelfevaluatie methode. 
4.3.4 INVULLEN VRAGENLIJSTEN 
Het invullen van de vragenlijst is uitgevoerd zoals beschreven in de zelfevaluatie methode. 
4.3.5 ANALYSEREN VAN DE BEANTWOORDING VAN DE VRAGENLIJSTEN 
Het analyseren van de beantwoording van de vragenlijsten is per divisie uitgevoerd zoals 
beschreven in de zelfevaluatie methode. 
4.3.6 BESPREKEN VERSCHILLEN IN DE BEANTWOORDING VAN DE VRAGENLIJSTEN 
Het bespreken van de verschillen in de beantwoording van de vragenlijsten is per divisie 
uitgevoerd zoals beschreven in de zelfevaluatie methode. Daarnaast zijn tijdens de 
bespreking aantekeningen gemaakt die van belang geacht werden voor het onderzoek. 
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4.3.7 RAPPORTEREN RESULTAAT EN BESPREKEN RESULTAAT MET MANAGEMENT 
Het rapporteren is per divisie uitgevoerd zoals beschreven in de zelfevaluatie methode. 
Deze rapporten zijn toegezonden aan de deelnemers. Hierdoor hebben deelnemers inzicht 
verkregen in het volwassenheidsniveau van de BPM-vaardigheden van het geëvalueerde 
proces en organisatieonderdeel. 
Een korte samenvatting van de inhoud van deze rapporten: 
 Bij beide divisies is het volgende proces geëvalueerd: levering van bestelde 
producten bij organisatie X, locatie Y, divisie (L of R). Trigger: ontvangst bestelling 
van ander filiaal of third party klant, ongeacht hoe bestelling is ontvangen (email, 
fax, brief, telefoon, geautomatiseerd). Resultaat: goederen zijn geleverd op 
gewenste locatie EN betaling aan X is compleet. 
 Daarnaast is bij beide divisies het volgende organisatieonderdeel geëvalueerd: 
organisatie X, locatie Y, divisie (L of R), inclusief: inkoop, customer service, productie, 
warehouse, quality, shipping, transport planning, TD, engineering, HR, Finance, 
EH&S, site facilities, IT in zoverre deze afdelingen voor divisie (L of R) werken. 
 De volgende deelnemers (per divisie) hebben hieraan meegewerkt: Operations 
manager en Quality engineer. 
 Het volwassenheidsniveau van de beide geëvalueerde processen is P-0 en van beide 
geëvalueerde organisatieonderdelen is O-0.  
 In de rapporten7 (per divisie) zijn verder de gedetailleerde gegevens opgenomen op 
basis waarvan het genoemde volwassenheidsniveau is vastgesteld. Ook bevatten de 
rapporten een tweetal radargrafieken (zie voorbeeld pagina 64), waarbij het 
volwassenheidsniveau per groep van proces voorwaarden en per groep van 
organisatie vaardigheden is weergegeven. 
Het bespreken van het resultaat is uitgevoerd overeenkomstig de beschrijving in de 
zelfevaluatie methode. Het resultaat is echter niet besproken met het management, maar 
alleen met de deelnemers, omdat management geen gebruik heeft gemaakt van het aanbod 
om een presentatie bij te wonen over het eindresultaat. 
4.4 BEOORDELING VAN DE ZELFEVALUATIE METHODE 
In deze paragraaf worden de bevindingen van de deelnemers over de zelfevaluatie methode 
besproken. Daarnaast worden de bevindingen weergegeven die gevonden zijn door de 
beantwoording van de vragenlijsten voor en na bespreking van de verschillen en 
bijbehorende aantekeningen te analyseren. 
4.4.1 BEVINDINGEN VAN DE DEELNEMERS OVER DE ZELFEVALUATIE METHODE 
De bevindingen van de deelnemers zijn gegroepeerd in drie onderdelen: 
 nuttig; 
 uitvoerbaar; 
                                                                
7
 In verband met de grootte van de rapporten, zijn deze niet opgenomen in dit verslag, maar ten behoeve van 
de reproduceerbaarheid van het onderzoek opvraagbaar bij de auteur. 
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 herkenbaarheid resultaat. 
4.4.1.1 NUTTIG 
Alle deelnemers hebben meer inzicht verkregen in BPM-vaardigheden: de meeste 
deelnemers waren nog in het geheel niet bekend met het concept ‘BPM’. Er is wel ervaring 
opgedaan met het concept ‘value stream8’ (Womack & Jones, 1994) en dit concept werd als 
een goed alternatief voor het concept ‘BPM’ gezien. De informatie over ‘BPM’ wordt door 
een deelnemer als wollig, abstract en te wetenschappelijk gezien. 
 
De groepen van proces voorwaarden en organisatie vaardigheden zijn helder en duidelijk 
onderverdeeld. Zoals een van de deelnemers het verwoordde: “Het zijn mooie bouwstenen” 
en “Ze zijn allemaal van belang: je kunt er niet een uittrekken: dan stort de zaak in”. 
Anderzijds vond een deelnemer dat de groepsbenamingen niet direct duidelijk maken wat 
hieronder verstaan moet worden: dat werd wel duidelijker bij het tonen van de 
begripsomschrijving, maar “mensen lezen niet alles”. 
 
Vooral het bespreken van de verschillen in de beantwoording van de vragenlijst werd als 
zeer nuttig ervaren. Het leverde enerzijds inzicht op over hoe de beweringen en sommige 
begrippen te lezen en te interpreteren, anderzijds werden inzichten over de praktijk met 
elkaar gedeeld.  
 
Alle deelnemers vonden het interessant en nuttig om deze zelfevaluatie uit te voeren. De 
zelfevaluatie maakt duidelijk waar nog tekort geschoten wordt. Het gaf meer inzicht, vooral 
puntsgewijs. De radargrafieken zijn nuttig om sterke en zwakke punten weer te geven. 
 
Maar alle deelnemers vroegen zich af: “en wat nu? Gaan we er iets mee doen? In hoeverre 
past dit bij onze business? Is een Value stream organisatie beter?”. De zelfevaluatie wordt 
van beperkte waarde gezien in verband met het doel (‘descriptive’): het houdt op binnen 
het geëvalueerde organisatieonderdeel. Inzicht is er nu wel, maar men kan niets doen om 
dit te veranderen, omdat hiervoor ondersteuning nodig is van het hoger management. 
4.4.1.2 UITVOERBAAR 
Alle deelnemers vonden de methode goed uitvoerbaar: de informatie vooraf was volledig, 
duidelijk en gestructureerd, de (uitleg over de) vragenlijst was duidelijk en goed 
vormgegeven en niet te lang, de (omschreven) begrippen waren duidelijk, de tijd tussen de 
verschillende stappen was kort en daarmee goed. De bespreking van de verschillen was 
waardevol, het rapport was overzichtelijk en de presentatie van de resultaten werd als 
aanvullend gezien op het geschreven rapport.  
 
Hoewel de (omschreven) begrippen duidelijk waren, werd het door enkele deelnemers als 
lastig ervaren om hun eigen idee bij het begrip los te laten, zoals ‘proces’ en 
‘proceseigenaar’. 
 
                                                                
8
 Value stream is afkomstig uit Lean Enterprise, onder andere beschreven in Womack & Jones, 1994 en 
betekent ‘waarde keten’. 
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Ook werden de beweringen in de vragenlijst vaak als moeilijk ervaren: complex of op 
meerdere wijze interpreteerbaar. Zoals een van de deelnemers het verwoordde: “Sommige 
beweringen zijn horoscoopachtig, wat betekent: het geldt altijd”. De opbouw per vier 
beweringen van laag naar steeds hoger niveau hielp om de beweringen te beoordelen, maar 
deze opbouw was niet altijd duidelijk aanwezig bij de beweringen over de organisatie 
vaardigheden. 
 
Er zijn enkele suggesties voor verbetering in lay-out van het rapport aangegeven. Deze zijn 
meegenomen in de zelfevaluatie methode zoals omschreven in bijlage 4. 
4.4.1.3 HERKENBAARHEID RESULTAAT 
Op basis van de informatie die in de voorbereidingsbijeenkomst gegeven is, hebben de 
deelnemers de volgende intuïtieve inschatting gemaakt van het volwassenheidsniveau van 
het proces: drie deelnemers P-1 en een deelnemer P-2. Het gemeten volwassenheidsniveau 
was (bij beide divisies): P-0. Het volwassenheidsniveau was lager dan verwacht, enerzijds 
omdat het begrip ‘proceseigenaar’ niet goed geïnterpreteerd was, anderzijds omdat vooraf 
niet bekend was dat de methode het laagste niveau van de proces voorwaarden en de 
organisatie vaardigheden zou rapporteren. Divisie L (die meer productie afdelingen heeft) 
vond dat er genoeg en de juiste deelnemers waren gekozen. Divisie R (die één productie 
afdeling heeft) vond dat het beter is om meer deelnemers te kiezen, omdat 
perceptie/interpretatie van de beweringen in de vragenlijst tot verschillen leidt.  
De resultaten zoals besproken in de presentatie werden herkend. 
4.4.2 BEVINDINGEN UIT DE ANALYSE VAN DE BEANTWOORDING VAN DE 
VRAGENLIJSTEN 
De beantwoording van de vragenlijsten9 voor en na bespreking van de verschillen in de 
beantwoording, zijn geanalyseerd op onderstaande aspecten. Daarbij is ook gebruik 
gemaakt van de aantekeningen die de auteur gemaakt heeft tijdens het bespreken van de 
verschillen in de beantwoording van de vragenlijsten. 
 In hoeverre is de beantwoording per proces voorwaarde en organisatie vaardigheid 
oplopend?  
 In hoeverre zijn beweringen verschillend beantwoord tussen divisies waar sprake is 
van een gelijke situatie? 
 Hoeveel verschillen in beantwoording zijn er tussen deelnemers (van één divisie) 
voor en na bespreking van de verschillen? 
  
                                                                
9
 In verband met de grootte van de vragenlijst met antwoorden en aantekeningen, is deze niet opgenomen in 
dit verslag, maar ten behoeve van de reproduceerbaarheid van het onderzoek opvraagbaar bij de auteur. 
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4.4.2.1 IN HOEVERRE IS DE BEANTWOORDING PER PROCES VOORWAARDE EN ORGANISATIE 
VAARDIGHEID OPLOPEND?  
Het oplopen van de beantwoording komt voor bij de volgende proces voorwaarden: 
 
Informatiesystemen (divisie R): bewering 2 beantwoorden deelnemers verschillend in 
verband met andere kijk: 
Gefragmenteerde oudere IT-systemen ondersteunen het proces. <20%10 
Een IT-systeem opgebouwd uit functionele componenten ondersteunt 
het proces. 
<20% / >80% 
Een geïntegreerd IT-systeem, ontworpen met het proces in gedachten 
en dat voldoet aan de organisatie standaarden, ondersteunt het 
proces. 
>80% 
Een IT-systeem, met een architectuur die aan de normen voldoet voor 
keten communicatie, ondersteunt het proces. 
>80% 
 
Gebruik van de prestatie-indicatoren (divisie R):  
Managers gebruiken de prestatie-indicatoren om de prestaties van het 
proces te vergelijken met benchmarks, best-in-class prestaties en 
behoeften van de klant en om prestatie-doelstellingen vast te stellen. 
20-80% 
Managers presenteren de prestatie-indicatoren aan de medewerkers 
voor bewustzijn en motivatie. Ze gebruiken dashboards op basis van de 
prestatie-indicatoren voor het dagelijks beheer van het proces. 
>80% 
 
Het oplopen van de beantwoording komt voor bij de volgende organisatie vaardigheden: 
 
Bewustzijn van het leiderschap (divisie L):  
Het senior management team erkent de noodzaak om operationele 
prestaties te verbeteren, maar heeft slechts een beperkt inzicht in de 
kracht van processen 
20-80% 
Ten minste één senior manager begrijpt volledig het concept van 
processen, hoe de organisatie dit concept kan gebruiken om prestaties 
te verbeteren, en wat nodig is bij de uitvoering ervan. 
>80% 
 
Gedrag van het leiderschap (divisie R):  
Een senior manager onderschrijft en investeert in operationele 
verbetering. 
20-80% 
Een senior manager heeft publiekelijk prestatie-doelstellingen in termen 
van klanten gezet en is bereid middelen vrij te maken, ingrijpende 
veranderingen door te voeren en blokkades weg te nemen ter 
verwezenlijking van die doelstellingen. 
>80% 
 
  
                                                                
10
 In verband met leesbaarheid, zijn alleen de kwantitatieve antwoorden weergegeven (<20%, 20-80% en 
>80%) en niet de bijbehorende omschrijvingen (grotendeels NIET van toepassing, gedeeltelijk van toepassing, 
grotendeels van toepassing). 
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Stijl van het leiderschap (beide divisies): 
Het senior management team heeft procesbeheer en autoriteit 
overgedragen aan proceseigenaren en procesmedewerkers. 
<20% 
Het senior management team leidt door visie en invloed in plaats van 
door commando en controle. 
20-80% 
Het oplopen van de beantwoording is in strijd met het uitgangspunt in het model van 
Hammer: het model van Hammer gaat er namelijk vanuit dat als, bijvoorbeeld, niveau P-3 
bereikt is (met andere woorden: grotendeels van toepassing is), dat dan ook de lagere 
niveaus (P-1 en P-2) zijn bereikt (met andere woorden: ook grotendeels van toepassing zijn). 
4.4.2.2 IN HOEVERRE ZIJN BEWERINGEN VERSCHILLEND BEANTWOORD TUSSEN DIVISIES 
WAAR SPRAKE IS VAN EEN GELIJKE SITUATIE? 
Zoals beschreven in paragraaf 4.2 Organisatie kenmerken, zijn de divisies grotendeels 
verschillend (onder andere eigen management, eigen medewerkers, eigen productie 
pakket). Echter, ze delen de groep proces voorwaarden ‘infrastructuur’ (informatiesystemen 
en HR systemen). Het gebruikte informatiesystemen is een wereldwijd geïmplementeerd 
ERP software pakket dat in alle locaties en divisies op gelijke wijze is opgezet en wordt 
gebruikt. De gebruikte HR systemen bestaan uit een aantal wereldwijd geïmplementeerd 
systemen en een aantal lokale (Nederlandse) systemen. Zowel de informatiesystemen als 
HR systemen worden op gelijke wijze gebruikt bij de beide geëvalueerde processen. Daarom 
is hier sprake van een gelijke situatie. Voor deze twee proces voorwaarden zou daarom een 
gelijk volwassenheidsniveau vastgesteld moeten worden. De beantwoording van deze 
proces voorwaarden ziet er als volgt uit: 
 
Informatiesystemen: 
 Divisie L Divisie R 
Gefragmenteerde oudere IT-systemen ondersteunen 
het proces. 
20-80% < 20% 
Een IT-systeem opgebouwd uit functionele 
componenten ondersteunt het proces. 
20-80% / >80% <20% / >80% 
Een geïntegreerd IT-systeem, ontworpen met het 
proces in gedachten en dat voldoet aan de organisatie 
standaarden, ondersteunt het proces.  
<20% / >80% >80% 
Een IT-systeem, met een architectuur die aan de 
normen voldoet voor keten communicatie, 
ondersteunt het proces. 
<20% / >80% >80% 
 
HR systemen: 
 Divisie L Divisie R 
Functionele managers belonen de verwezenlijking van 
functionele prestaties en de oplossing van functionele 
problemen. 
>80% 20-80% 
Het ontwerp stuurt roldefinities, functiebeschrijvingen 
en competentie profielen. Vaktraining is gebaseerd op 
ontwerpdocumentatie. 
20-80% 20-80% 
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Inhuur-, ontwikkelings-, belonings- en 
erkenningssystemen benadrukken de behoeften en 
prestaties van het proces en houden deze in evenwicht 
ten opzichte van de behoeften van de organisatie. 
20-80% 20-80% 
Inhuur-, ontwikkelings-, belonings- en 
erkenningssystemen versterken het belang van 
samenwerking in de organisatie en in de keten en van 
persoonlijk leren en organisatieverandering. 
<20% <20% 
 
Uit de tabel is te lezen dat op de beweringen bij informatiesystemen en HR systemen 
verschillende antwoorden worden gegeven, waardoor niet hetzelfde volwassenheidsniveau 
wordt vastgesteld. 
4.4.2.3 HOEVEEL VERSCHILLEN IN BEANTWOORDING ZIJN ER TUSSEN DEELNEMERS (VAN 
ÉÉN DIVISIE) VOOR EN NA BESPREKING VAN DE VERSCHILLEN? 
In tabel 4 wordt een overzicht gegeven van het aantal beweringen in de vragenlijst dat 
verschillend beantwoord werd door de deelnemers (per divisie). Ook is het aantal 
beweringen vermeld dat na bespreking nog steeds een verschil in beantwoording had. Het 
totaal aantal beweringen in de vragenlijst is 104. 
 
Tabel 4: aantal beweringen met verschil in beantwoordingen 
 Divisie L Divisie R 
Aantal beweringen met verschil voor bespreking 43 47 
Aantal beweringen met verschil na bespreking 11 10 
Uit de tabel blijkt dat het aantal verschillen voor en na bespreking bij beide divisies in 
dezelfde orde van grootte ligt. Voor bespreking ligt dit op bijna 45%. Na bespreking van de 
verschillen is dit gereduceerd tot ongeveer 10%. 
De verschillen na bespreking zou 0% moeten zijn, anders kan geen eenduidig 
volwassenheidsniveau vastgesteld worden en is de zelfevaluatie methode niet bruikbaar 
voor verder onderzoek. Om inzicht te verkrijgen in de redenen voor de verschillen na 
bespreking, is een verdere analyse gedaan. Daarnaast is ook gekeken naar redenen voor de 
verschillen voor bespreking, omdat dit aanwijzingen kan geven om de zelfevaluatie methode 
verder te verbeteren. 
4.4.2.3.1 WAT IS OORZAAK VAN VERSCHIL ALS VERSCHIL NA BESPREKING IS OPGEHEVEN? 
Tijdens de bespreking van de verschillen (per divisie), zijn aantekeningen gemaakt over de 
oorzaak van het verschil. De volgende oorzaken zijn gevonden voor verschillen, waarbij het 
verschil na bespreking is opgeheven: 
 Een (niet omschreven) begrip is niet duidelijk: ‘frontlinie medewerkers’, 
‘functioneel’, ‘publiekelijk’. 
 Een begrip is omschreven en daarmee wel duidelijk, maar deelnemer gebruikt 
onbewust eigen definitie: ‘proceseigenaar’, ‘klant’. 
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 Bewering wordt toegepast buiten de afbakening van het proces of 
organisatieonderdeel: ‘seniormanagement’. 
 Bewering wordt gezien als een retorische bewering: ‘Samenwerking in teams is 
gericht op projecten en komt af en toe voor’. 
 Deelnemer neemt bepaalde situatie in gedachten bij het beantwoorden van de 
vraag. Na discussie met andere deelnemer wordt gezichtspunt aangepast en 
daarmee het antwoord. 
Het is niet bekend of deze lijst uitputtend is. Op basis van deze gevonden oorzaken, zijn 
aanwijzingen voor de coördinator opgenomen in de zelfevaluatie methode. 
4.4.2.3.2 WAT IS OORZAAK VAN VERSCHIL INDIEN VERSCHIL NIET IS OPGEHEVEN? 
De volgende oorzaken zijn gevonden voor verschillen, waarbij het verschil na bespreking 
(per divisie) niet is opgeheven: 
 De bewering is op meerdere manieren te interpreteren, met als oorzaak: 
o De bewering bevat meerdere zinnen: ‘Er is een wijdverbreid geloof dat 
klantgerichtheid belangrijk is, maar er is weinig besef van wat dat betekent. 
Er is ook onzekerheid en conflict over hoe te voldoen aan klanten behoeften.’ 
en ‘Er is sterke afstemming in het senior management team met betrekking 
tot het programma. Er is ook een netwerk van medewerkers in de hele 
organisatie die helpen om proces inspanningen te bevorderen.’. 
o De bewering is onduidelijk: ‘De leden van het senior management team 
voeren hun eigen werk uit als processen, centreren strategische planning op 
processen en ontwikkelen nieuwe kansen op basis van goed presterende 
processen.’. 
o De bewering bevat grootheden die op meerdere manieren zijn te 
interpreteren: ‘groeiende aanvaarding’, ‘bescheiden veranderingen’, 
‘regelmatig’, ‘Medewerkers in de hele organisatie’. 
o Opsomming is op meerdere manieren te lezen: ‘Managers gebruiken de 
prestatie-indicatoren om de prestaties van het proces te vergelijken met 
benchmarks, best-in-class prestaties en behoeften van de klant en om 
prestatie-doelstellingen vast te stellen’. 
o Een werkwoord wordt verschillend gewaardeerd: ‘aanvaarden’. 
 Deelnemers blijven bij hun beoordeling, omdat ze een andere kijk hebben. 
Het is niet bekend of deze lijst uitputtend is. Doordat er na bespreking van de verschillen 
nog steeds verschillen in beantwoording zijn, kan niet eenduidig het volwassenheidsniveau 
vastgesteld worden. Daardoor is de zelfevaluatie methode niet bruikbaar voor verder 
onderzoek. Verderop in dit verslag zal een aanbeveling gedaan worden om de beweringen in 
de vragenlijst te verbeteren. Deze oorzaken kunnen daarin meegenomen worden. 
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4.5 SAMENVATTING BEOORDELING ZELFEVALUATIE METHODE 
Alle deelnemers vonden het interessant en nuttig om deze zelfevaluatie uit te voeren: hun 
inzicht in BPM-vaardigheden en de status daarvan is toegenomen. De resultaten werden 
herkend. Maar alle deelnemers vroegen zich af: “en wat nu? Gaan we er iets mee doen?” 
 
Alle deelnemers vonden de zelfevaluatie goed uitvoerbaar, maar de beweringen in de 
vragenlijst zijn soms moeilijk interpreteerbaar. Dit werd bevestigd in de analyse van de 
beantwoording van de vragenlijst. 
 
Uit de analyse van de beantwoording van de vragenlijst bleek verder dat: 
 sommige proces voorwaarde en organisatie vaardigheden een oplopende 
beantwoording hadden: dit is strijdig met het volwassenheidsmodel van Hammer; 
 de twee proces voorwaarden die identiek zijn voor beide divisies een verschillende 
beantwoording hadden; 
 na bespreking van verschillen nog steeds 10% van de beweringen een verschillende 
beantwoording hadden. 
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5. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
In dit hoofdstuk worden de volgende onderzoeksvragen beantwoord op basis van de 
bevindingen uit het vorige hoofdstuk: 
 In hoeverre is de zelfevaluatie bruikbaar in de praktijk?  
 In hoeverre is de zelfevaluatie methode bruikbaar voor verder onderzoek? 
 
Daarnaast worden aanbevelingen beschreven. 
5.1 IN HOEVERRE IS DE ZELFEVALUATIE BRUIKBAAR IN DE PRAKTIJK? 
Deze onderzoeksvraag bestaat uit twee delen: in hoeverre is de zelfevaluatie nuttig in de 
praktijk en in hoeverre is de zelfevaluatie uitvoerbaar in de praktijk? 
5.1.1 IN HOEVERRE IS DE ZELFEVALUATIE NUTTIG IN DE PRAKTIJK? 
Alle deelnemers hebben meer inzicht verkregen in BPM-vaardigheden: de meeste 
deelnemers waren nog in het geheel niet bekend met het concept ‘BPM’. De informatie 
over ‘BPM’ wordt wel door een deelnemer als wollig, abstract en te wetenschappelijk 
gezien. 
 
Alle deelnemers vonden het nuttig om deze zelfevaluatie uit te voeren. De zelfevaluatie 
maakt duidelijk waar nog tekort geschoten wordt: het geeft meer inzicht. De radargrafieken 
zijn nuttig om sterke en zwakke punten weer te geven. Vooral het bespreken van de 
verschillen in de beantwoording van de vragenlijst werd als zeer nuttig ervaren, omdat 
inzichten over de praktijk met elkaar gedeeld werden. 
 
De resultaten zoals besproken in de presentatie werden herkend. 
 
Alle deelnemers vroegen zich af: “en wat nu? Gaan we er iets mee doen? In hoeverre past 
dit bij onze business? Is een Value stream organisatie beter?”.  
 
De conclusie: de zelfevaluatie is nuttig, want het geeft inzicht in het volwassenheidsniveau 
van BPM-vaardigheden. De opvolging van de evaluatie (‘gaan we er iets mee doen’) valt 
onder een ‘prescriptive’ doel en daarmee buiten het doel van de zelfevaluatie methode. 
5.1.2 IN HOEVERRE IS DE ZELFEVALUATIE UITVOERBAAR IN DE PRAKTIJK? 
Enerzijds vonden alle deelnemers de methode goed uitvoerbaar: de informatie vooraf was 
volledig, duidelijk en gestructureerd, de (uitleg over de) vragenlijst was duidelijk en goed 
vormgegeven en niet te lang, de (omschreven) begrippen waren duidelijk, de tijd tussen de 
verschillende stappen was kort en daarmee goed. De bespreking van de verschillen was 
waardevol, het rapport was overzichtelijk en de presentatie van de resultaten werd als 
aanvullend gezien op het geschreven rapport.  
 
Anderzijds vonden de deelnemers het lastig om de beweringen in de vragenlijst goed te 
interpreteren en te beoordelen. Ook de analyse van de vragenlijst voor en na bespreking 
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van de verschillen geeft aan dat de beweringen in de vragenlijst lastig waren om te 
beantwoorden, omdat: 
 een (niet omschreven) begrip niet duidelijk is of een omschreven begrip onbewust 
toch anders wordt geïnterpreteerd; 
 een bewering wordt toegepast buiten de afbakening van het proces of 
organisatieonderdeel; 
 een bewering op meerdere manieren te interpreteren is. 
De conclusie: de methode is goed uitvoerbaar in de praktijk. De beweringen in de vragenlijst 
kunnen verder verbeterd worden. 
5.2 IN HOEVERRE IS DE ZELFEVALUATIE METHODE BRUIKBAAR VOOR VERDER 
ONDERZOEK? 
De zelfevaluatie methode is alleen bruikbaar voor verder onderzoek, als deze eenduidig een 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden kan vaststellen. Dit betekent onder andere 
het volgende: 
 Het model van Hammer gaat er vanuit dat als, bijvoorbeeld, niveau P-3 bereikt is bij 
een bepaalde proces voorwaarde of organisatie vaardigheid (met andere woorden: 
grotendeels van toepassing is), dat dan ook de lagere niveaus (P-1 en P-2) voor deze 
proces voorwaarde of organisatie vaardigheid zijn bereikt (met andere woorden: ook 
grotendeels van toepassing zijn). Dit betekent dat de antwoorden bij een bepaalde 
proces voorwaarde en organisatie vaardigheid niet mogen oplopen (van grotendeels 
NIET van toepassing naar gedeeltelijk van toepassing naar grotendeels van 
toepassing). 
 Indien sprake is van een gelijke situatie, moet het vastgestelde 
volwassenheidsniveau gelijk zijn. 
 Na bespreking van de verschillen, mogen er geen verschillen in beantwoording meer 
aanwezig zijn tussen de deelnemers, omdat anders niet eenduidig een 
volwassenheidsniveau bepaald kan worden. 
Uit de analyse van de beantwoording van de vragenlijst is gebleken dat er bij twee proces 
voorwaarden en drie organisatie vaardigheden sprake is van een oplopende beantwoording: 
dit geeft aan dat de beweringen niet overeenkomen met een oplopend 
volwassenheidsniveau (zoals beschreven in het model van Hammer). 
Daarnaast blijkt uit de analyse van de beantwoording van de vragenlijst dat beide divisies 
verschillend antwoorden op de twee proces voorwaarden die in beide divisies vergelijkbaar 
zijn, namelijk informatiesystemen en HR systemen. 
Tot slot is uit de analyse van de beantwoording van de vragenlijst gebleken dat, zelfs na 
bespreking, er nog steeds ongeveer 10% van de beweringen verschillend beantwoord wordt 
door de deelnemers.  
Deze drie bevindingen leiden tot de conclusie dat de zelfevaluatie methode bruikbaar is, 
maar dat de beweringen in de vragenlijst (nog) niet voldoende bruikbaar zijn voor verder 
onderzoek, omdat: 
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 de beweringen in niet alle gevallen consistent zijn met het bijbehorende 
volwassenheidsniveau; 
 de uitkomst van de zelfevaluatie afhankelijk is van hoe de deelnemers de 
beweringen interpreteren. 
5.3 SAMENVATTING CONCLUSIES 
Er is nu een zelfevaluatie methode beschikbaar voor het vaststellen van het 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden, die al goed bruikbaar is in de praktijk. Zodra 
de beweringen in de vragenlijst verbeterd zijn, is deze zelfevaluatie methode ook goed 
bruikbaar voor verder onderzoek. 
5.4 AANBEVELINGEN 
Uit de conclusies blijkt dat de beweringen in de vragenlijst verbetering behoeven, enerzijds 
om ze beter interpreteerbaar te maken en daarmee meer eenduidig te beantwoorden, 
anderzijds om ervoor te zorgen dat de beweringen in alle gevallen consistent zijn met het 
bijbehorende volwassenheidsniveau. 
 
Daarom wordt aanbevolen om onderzoek te verrichten, waarbij de volgende vraag wordt 
beantwoord: in hoeverre kunnen de beweringen in de vragenlijst verbeterd worden, zodat: 
 deze beter interpreteerbaar en daarmee meer eenduidig te beantwoorden worden; 
 elke bewering consistent is met het bijbehorende volwassenheidsniveau. 
Indien deze aanbeveling is uitgevoerd, is de zelfevaluatie methode bruikbaar voor verder 
onderzoek naar, bijvoorbeeld, de relatie tussen volwassenheidsniveau van BPM-
vaardigheden en prestaties van organisaties. 
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6. DISCUSSIE 
In dit hoofdstuk wordt beschreven in hoeverre dit onderzoek een bijdrage aan de 
wetenschap en de praktijk levert en wat de beperkingen tijdens het onderzoek waren. 
6.1 BIJDRAGE AAN WETENSCHAP 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat het onderdeel beweringen in de vragenlijst in het 
model van Hammer niet helemaal klopt. Er zijn geen aanwijzingen gevonden dat andere 
fundamenten in het model van Hammer niet zouden kloppen.  
Een voorbeeld van een reeks beweringen die niet helemaal klopt: 
 Niveau P-1: gefragmenteerde oudere IT-systemen ondersteunen het proces. 
 Niveau P-2: een IT-systeem opgebouwd uit functionele componenten ondersteunt 
het proces. 
 Niveau P-3: een geïntegreerd IT-systeem, ontworpen met het proces in gedachten 
en dat voldoet aan de organisatie standaarden, ondersteunt het proces. 
 Niveau P-4: een IT-systeem, met een architectuur die aan de normen voldoet voor 
keten communicatie, ondersteunt het proces. 
Stel in dit geval dat een proces ondersteunt wordt door een geïntegreerd IT-systeem. In dat 
geval is de bewering bij niveau 3 voor >80% van toepassing. Echter, gelijktijdig, kan de 
bewering bij niveau 1 niet meer voor >80% van toepassing zijn. In dit geval is dat eenvoudig 
op te lossen door de woorden ‘gefragmenteerde oudere’ te verwijderen. Daarmee is een 
toename in volwassenheidsniveau af te lezen aan de woorden: 
 IT-systemen (zonder nadere specificering); 
 IT-systeem opgebouwd uit functionele componenten; 
 Geïntegreerd IT-systeem ontworpen met proces in gedachten en voldoend aan 
organisatie-standaarden; 
 IT-systeem met architectuur die aan normen voor keten communicatie voldoet. 
Een ander voorbeeld:  
 Niveau P-1: managers gebruiken de prestatie-indicatoren om de prestaties te volgen, 
oorzaken van afwijkingen te vinden en te sturen op functionele verbeteringen. 
 Niveau P-2: managers gebruiken de prestatie-indicatoren om de prestaties van het 
proces te vergelijken met benchmarks, best-in-class prestaties en behoeften van de 
klant en om prestatie-doelstellingen vast te stellen. 
 Niveau P-3: managers presenteren de prestatie-indicatoren aan de medewerkers 
voor bewustzijn en motivatie. Ze gebruiken dashboards op basis van de prestatie-
indicatoren voor het dagelijks beheer van het proces. 
 Niveau P-4: managers herzien en vernieuwen regelmatig de prestatie-indicatoren en 
-doelstellingen en gebruiken deze in de strategische planning. 
In dit geval is minder eenduidig een toename in volwassenheidsniveau af te lezen bij de 
beweringen voor niveau 2 en 3. Het kan zelfs zo zijn dat de beweringen bij niveau 2 en 3 van 
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plaats moeten wisselen om een oplopend volwassenheidsniveau aan te geven. Hiervoor is 
echter meer onderzoek nodig. 
Een derde en laatste voorbeeld: 
 Niveau O-1: de leiding van het programma ligt bij het midden management. 
 Niveau O-2: een senior manager heeft leiding en verantwoordelijkheid genomen 
voor het programma. 
 Niveau O-3: er is sterke afstemming in het senior management team met betrekking 
tot het programma. Er is ook een netwerk van medewerkers in de hele organisatie 
die helpen om proces inspanningen te bevorderen. 
 Niveau O-4: medewerkers in de hele organisatie vertonen enthousiasme voor 
procesbeheer en leiden proces inspanningen. 
In dit geval worden gedeeltelijk twee aspecten gelijktijdig beoordeeld. Enerzijds wordt 
beoordeeld waar de verantwoordelijkheid voor het programma ligt (midden management, 
één senior manager of bij het senior management team). Anderzijds wordt beoordeeld in 
hoeverre medewerkers betrokken zijn bij proces inspanningen (netwerk van medewerkers 
of medewerkers in de hele organisatie). Hierdoor is een eenduidige beoordeling niet 
mogelijk. 
Deze voorbeelden tonen aan dat het onderdeel beweringen in de vragenlijst nog 
onvoldoende bruikbaar is voor verder onderzoek. Zodra dit onderdeel verbeterd is, is de 
zelfevaluatie methode geschikt om verder onderzoek te doen op, bijvoorbeeld, het gebied 
van BPM-vaardigheden in relatie tot prestaties van organisaties. Het is namelijk een 
methode die gebruikt kan worden om BPM-vaardigheden te kwantificeren in de vorm van 
een volwassenheidsniveau.  
6.2 BIJDRAGE AAN PRAKTIJK 
 
Zoals in de inleiding aangegeven, introduceren steeds meer organisaties BPM-vaardigheden 
in hun besturing, procesinrichting en ICT ondersteuning (Bisnez management, 2010). De 
zelfevaluatie methode kan gebruikt worden door organisaties die inzicht willen verkrijgen in 
het niveau van hun BPM-vaardigheden. Weliswaar kunnen de beweringen in de vragenlijst 
nog verder verbeterd worden, maar het doorlopen van de zelfevaluatie methode verhoogt 
het inzicht over BPM-vaardigheden en de status daarvan in de organisatie. Daarnaast is de 
zelfevaluatie methode goed uitvoerbaar. Een meting van het volwassenheidsniveau van 
BPM-vaardigheden in een organisatie zal echter altijd een doel dienen en daarom is het 
belangrijk om te zorgen voor betrokkenheid van het (top)management. In dit onderzoek 
was er geen betrokkenheid van het (top)management. Dat betekent echter niet dat er in 
andere organisaties geen belangstelling is voor deze zelfevaluatie methode. 
6.3 BEPERKINGEN PRAKTIJKSITUATIE 
De auteur heeft in het onderzoek twee rollen bekleed. Enerzijds de rol van onafhankelijk 
onderzoeker, anderzijds de rol van medewerker op het moment dat de coördinerende rol 
uitgevoerd is bij de toepassing van de zelfevaluatie methode. Daarnaast heeft de auteur 
taken uitgevoerd bij de toepassing van de zelfevaluatie die eigenlijk door het management 
uitgevoerd hadden moeten worden (initiatief tot zelfevaluatie, benoeming coördinator, 
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afbakening proces en organisatieonderdeel, keuze deelnemers). Ook is het resultaat van de 
zelfevaluatie alleen aan deelnemers gepresenteerd en niet ook aan het management. Dit 
heeft het risico dat de zelfevaluatie methode niet toegepast is zoals beschreven en dat 
daardoor het resultaat beïnvloed is. Doordat sprake is van maar één onderzoeker, is deze 
waarnemersbias niet helemaal uit te sluiten.  
6.4 UITVOERING TOEPASSING 
De toepassing van de methode is parallel uitgevoerd bij beide divisies. Dit had als voordeel 
dat de toepassing bij beide divisies met elkaar vergeleken kon worden. Het nadeel is dat er 
nu geen mogelijkheid is geweest om de beweringen in de vragenlijst verder te verbeteren en 
daarna nogmaals de methode toe te passen. 
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REFLECTIE 
Ik heb met dit onderzoek geleerd dat wetenschappelijk onderzoek in hele kleine stapjes 
gaat: zoals iemand op een afstudeerbijeenkomst het verwoordde: “elk onderzoek is een 
kiezelsteentje: heel veel kiezelsteentjes zorgen voor een stevige muur.” 
Daarnaast heb ik geleerd om kritischer om te gaan met informatie die gebaseerd is of zou 
zijn op wetenschappelijk onderzoek. 
Vooral het zoeken naar een onderwerp heb ik als lastig ervaren: ik wist wel dat ik iets met 
‘bedrijfsprocessen’ wilde, maar wat dan? Pas nadat ik een lijstje met suggesties voor een 
onderzoeksonderwerp had ontvangen, kon ik een keuze maken. Vanaf dat moment heb ik 
het afstudeertraject als goed te doen ervaren: de schriftelijke documentatie bij het 
afstudeertraject hielp mij om te focussen en stap voor stap door het proces te gaan. Ook de 
begeleiding in de vorm van commentaar op de mijlpaaldocumenten heb ik als zeer 
waardevol ervaren.  
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BIJLAGEN 
BIJLAGE 1: VERANTWOORDING LITERATUURSTUDIE 
Voor de literatuurstudie is het overzichtsartikel van Röglinger, et al. (2011) gebruikt als 
uitgangspunt, aangevuld met artikelen gevonden met behulp van Google Scholar. Google 
Scholar is een gemakkelijk toegankelijke zoekmachine en werkt goed met Endnote, een 
instrument om gevonden literatuur te organiseren. Ook zijn de referenties in de gevonden 
artikelen en de ‘geciteerd door’ functionaliteit van Google Scholar gebruikt. Alleen Engelse 
en Nederlandse artikelen zijn gebruikt, omdat auteur andere talen niet machtig is. Een 
aantal wetenschappelijke tijdschriften op het gebied van BPM verschijnt in het Engels, 
waardoor er voldoende materiaal beschikbaar was voor dit onderzoek.  
Zoekwoorden die gebruikt zijn in het gedeelte over BPM-volwassenheidsmodellen: ‘BPM 
maturity model’ , ‘business process maturity’, ‘maturiteitsmodel’ en ‘volwassenheidsmodel’. 
De artikelen die een of meerdere BPM-volwassenheidsmodellen beschrijven zijn als relevant 
beschouwd.  
Zoekwoorden die gebruikt zijn in het gedeelte over evaluatie stappen: (self) assessment, 
(self) appraisal en (zelf)evaluatie, gecombineerd met management.  
De artikelen die evaluatie stappen beschrijven zijn als relevant beschouwd. 
Overzicht van de gebruikte literatuur naar onderwerp: 
BPM-volwassenheidsmodellen 13 
BPM algemeen   5 
Evaluatie    4 
Doen van onderzoek   1 
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BIJLAGE 2: OVERZICHT STAPPEN EVALUATIE PER BRON 
EFQM 
gain and retain management commitment 
develop and deploy the communications strategy 
plan for self-assessment 
select and train people directly involved in the process 
conduct self-assessment 
consider outcomes and prioritise 
establish and implement an action plan 
monitor action plan progress and review the self-assessment process 
 
CMMI 
analyze requirements (objectives, scope) 
develop appraisal plan 
select and prepare team 
obtain and analyze initial objective evidence 
prepare for collection of objective evidence 
examine objective evidence 
verify and validate objective evidence 
document objective evidence 
generate appraisal results 
deliver appraisal results 
package and archive appraisal assets 
 
ISO/IEC 15504 
define purpose and scope 
define roles and responsibilities of main assessment participants 
plan the assessment including who and when, assessment inputs and outputs, which model 
to use data collection 
data validation 
process rating 
reporting the assessment result 
 
Object Management Group (OMG) 
define scope process appraisals 
obtain executive management sponsorship for the process appraisals 
plan the process appraisals 
prepare for the process appraisals 
perform the process appraisals 
document the findings and results of the process appraisals 
review the findings and results of the process appraisals with the appraisal sponsors  
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BIJLAGE 3: SAMENVATTING STAPPEN EVALUATIE 
Stap: Beschreven in de bron als: 
1. Bepaal doel CMMI: analyze requirements (objectives) 
ISO/IEC 15504: define purpose 
2. Bepaal bereik CMMI: analyze requirements (scope) 
ISO/IEC 15504: define scope 
OMG: define scope process appraisals 
3. Verkrijg betrokkenheid EFQM: gain and retain management commitment, 
develop and deploy the communications strategy 
OMG: obtain executive management sponsorship for 
the process appraisals 
4. Ontwikkel evaluatie plan EFQM: plan for self-assessment, select and train 
people directly involved in the process 
CMMI: develop appraisal plan, select and prepare 
team, obtain and analyze initial objective evidence, 
prepare for collection of objective evidence 
ISO/IEC 15504: define roles and responsibilities of 
main assessment participants, plan the assessment 
including who and when, assessment inputs and 
outputs, which model to use 
OMG: plan the process appraisals, prepare for the 
process appraisals 
5. Voer evaluatie plan uit CMMI: conduct self-assessment 
CMMI: examine objective evidence 
ISO/IEC 15504: data collection 
OMG: perform the process appraisals 
6. Analyseer bevindingen EFQM: consider outcomes 
CMMI: verify and validate objective evidence 
ISO/IEC 15504: data validation, process rating 
OMG: review the findings and results of the process 
appraisals with the appraisal sponsors11 
7. Rapporteer resultaat CMMI: document objective evidence, generate 
appraisal results, deliver appraisal results, package 
and archive appraisal assets  
ISO/IEC 15504: reporting the assessment result 
OMG: document the findings and results of the 
process appraisals 
EFQM vermeldt daarnaast: ‘prioritise, establish and implement an action plan, monitor 
action plan progress and review the self-assessment process’. Deze stappen maken echter 
geen onderdeel uit van het evaluatie proces, maar kunnen volgen op het evaluatie proces. 
Daarom worden deze stappen verder niet meegenomen. 
                                                                
11
 In OMG komt de stap ‘document findings’ voor de stap ‘review the findings’. Onder ‘review’ kan begrepen 
worden het valideren van de resultaten. Daarom zijn ‘review findings’ ondergebracht in de ‘analyseer 
bevindingen’ stap. 
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BIJLAGE 4: ZELFEVALUATIE METHODE BPM-VAARDIGHEDEN 
ZELFEVALUATIE VAN  
VOLWASSENHEIDSNIVEAU  
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT 
(BPM) 
VAARDIGHEDEN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Datum: 9 juni 2012 
Versie: 3  
Pagina | 51 
 
INHOUD 
LEESWIJZER ..................................................................................................................................... 52 
INLEIDING ........................................................................................................................................ 53 
PROCESS AND ENTERPRISE MATURITY MODEL ................................................................. 54 
UITVOERING ZELFEVALUATIE .................................................................................................. 56 
Vaststellen management opdracht ................................................................................................................ 56 
Afbakenen te evalueren proces en organisatie (onderdeel) en selecteren deelnemers ................................. 56 
Voorbereiden evaluatie ................................................................................................................................. 56 
Invullen vragenlijst ........................................................................................................................................ 57 
Analyseren vragenlijst ................................................................................................................................... 57 
Bespreken verschillen in vragenlijsten ........................................................................................................... 57 
Rapporteren resultaat en bespreken resultaat met management ................................................................. 58 
BIJLAGE 1: BEGRIPPEN ................................................................................................................ 60 
BIJLAGE 2: VOORBEREIDING DEELNEMERS ......................................................................... 61 
BIJLAGE 3: AANBIEDEN VRAGENLIJST ................................................................................... 61 
BIJLAGE 4: PRESENTATIE VOOR BESPREKING VERSCHILLEN ....................................... 61 
BIJLAGE 5: SJABLOON VOOR RAPPORTAGE ......................................................................... 62 
Inleiding ......................................................................................................................................................... 62 
Methode ........................................................................................................................................................ 62 
Resultaten ..................................................................................................................................................... 62 
Conclusies ...................................................................................................................................................... 63 
Volwassenheidsniveau ..................................................................................................................................... 63 
Proces voorwaarden die verhinderen dat een hoger volwassenheidsniveau wordt behaald.......................... 64 
Organisatie vaardigheden die verhinderen dat een hoger volwassenheidsniveau wordt behaald ................. 65 
Proces voorwaarden boven het vastgestelde volwassenheidsniveau .............................................................. 66 
Organisatie vaardigheden boven het vastgestelde volwassenheidsniveau ..................................................... 66 
Tabel 1: overzicht beweringen proces voorwaarden met voorbeeld uitwerking ............................................ 67 
Tabel 2: overzicht beweringen organisatie vaardigheden met voorbeeld uitwerking .................................... 73 
Pagina | 52 
 
 
LEESWIJZER 
Dit document beschrijft hoe een zelfevaluatie uitgevoerd kan worden door een organisatie 
om inzicht te krijgen in het volwassenheidsniveau van Business Process Management 
vaardigheden. Afhankelijk van het doel van de lezer, worden de volgende paragrafen 
aanbevolen om door te nemen: 
Is de methode geschikt voor mijn 
organisatie? 
Inleiding, process and enterprise maturity 
model, bijlage 5: sjabloon voor rapportage 
(voorbeeld van rapportage) 
Ik wil de zelfevaluatie laten uitvoeren in mijn 
organisatie en ik ben een manager 
Inleiding, process and enterprise maturity 
model, Vaststellen management opdracht, 
Afbakenen te evalueren proces en 
organisatie (onderdeel) en selecteren 
deelnemers 
Ik wil de zelfevaluatie laten uitvoeren in mijn 
organisatie en ik ben aangesteld als 
coördinator 
Gehele document 
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INLEIDING 
Vele organisaties danken hun bestaansrecht aan tevreden klanten. Hiervoor zijn effectieve 
en efficiënte processen nodig. Een proces is een aaneengesloten reeks van activiteiten die 
verricht moeten worden om aan een behoefte van een klant te kunnen voldoen. Een proces 
heeft altijd een duidelijk begin (trigger) en een eind (resultaat). Indien aandacht wordt 
besteed aan het integraal beheren van processen, is sprake van Business Process 
Management (BPM). Onder beheren wordt verstaan: inrichten, plannen, uitvoeren, 
controleren, bijsturen en verbeteren. 
 
Indien het management wil weten tot welk niveau een proces en de organisatie zich 
ontwikkeld heeft op het gebied van BPM-vaardigheden, kan deze methode helpen bij het 
vaststellen van het volwassenheidsniveau BPM-vaardigheden. Het is een zelfevaluatie 
methode. Dit betekent dat geen externe deskundigen nodig zijn, maar dat de evaluatie 
uitgevoerd kan worden door de eigen organisatie. 
 
In dit document staat beschreven hoe de evaluatie wordt uitgevoerd en hoe de resultaten 
gerapporteerd worden. Het management benoemt een coördinator die verantwoordelijk is 
voor de coördinatie en rapportering van de evaluatie. Voor de evaluatie wordt gebruik 
gemaakt van een vragenlijst die door een aantal medewerkers ingevuld wordt. De 
resultaten van de ingevulde vragenlijst worden bekeken op verschillen en deze verschillen 
worden met de betrokken medewerkers besproken. Medewerkers kunnen op basis van 
deze bespreking besluiten om hun antwoord bij te stellen. Na de bespreking worden de 
definitieve resultaten gerapporteerd en besproken met het management. 
 
De methode bestaat uit de volgende stappen: 
1. vaststellen management opdracht; 
2. afbakenen te evalueren proces en organisatie(onderdeel) en selecteren deelnemers; 
3. voorbereiden evaluatie; 
4. invullen vragenlijst; 
5. analyseren vragenlijsten; 
6. bespreken verschillen in vragenlijsten; 
7. rapporteren resultaat en bespreken resultaat met management. 
In bijlage 1 worden een aantal veelvoorkomende begrippen uitgelegd. 
  
Pagina | 54 
 
PROCESS AND ENTERPRISE MATURITY MODEL 
Deze methode is gebaseerd op het ‘Process and Enterprise Maturity Model’ van Hammer12. 
In deze paragraaf wordt een samenvatting gegeven van dit model. Hammer stelt dat 
organisaties zowel proces voorwaarden als organisatie vaardigheden moeten ontwikkelen 
om processen steeds beter te laten presteren. De proces voorwaarden definiëren hoe goed 
een proces kan functioneren. De organisatie vaardigheden definiëren hoe goed de 
organisatie in staat is om ondersteuning te bieden, zodat processen goed kunnen blijven 
functioneren. 
 
In het model van Hammer is sprake van 13 proces voorwaarden die in vijf groepen verdeeld 
kunnen worden:  
 ontwerp: de specificatie van hoe het proces moet worden uitgevoerd; 
 medewerkers: de mensen die het proces uitvoeren; 
 proceseigenaar: diegene die de verantwoordelijkheid heeft voor het proces van 
begin tot eind en de resultaten daarvan; 
 infrastructuur: informatie- en managementsystemen die het proces ondersteunen; 
 prestatie-indicatoren: de metingen die de organisatie gebruikt om de prestaties van 
het proces te meten. 
Hammer heeft voor elke proces voorwaarde vier beweringen opgesteld. Elke bewering 
correspondeert met een bepaald volwassenheidsniveau. Voorbeeld: 
 
Proces voorwaarde: definitie van prestatie-indicatoren: 
 Niveau P-1: Het proces heeft een aantal basis prestatie-indicatoren op het gebied 
van kosten en kwaliteit. 
 Niveau P-2: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de eisen van de 
klant. 
 Niveau P-3: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de 
doelstellingen van de organisatie. 
 Niveau P-4: De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de 
doelstellingen van de keten. 
Voor elk van deze beweringen kan aangegeven worden in hoeverre deze bewering van 
toepassing is op het te evalueren proces. Hiervoor zijn drie mogelijke antwoorden: 
grotendeels van toepassing (>80%), gedeeltelijk van toepassing (20 – 80%) of grotendeels 
NIET van toepassing (<20%).  
 
Indien gekozen wordt voor grotendeels van toepassing (>80%), dan heeft deze proces 
voorwaarde het bijbehorende niveau bereikt. 
 
                                                                
12
 Hammer, M. (2007). The process audit. Harvard business review, 85(4), 111. 
Pagina | 55 
 
Het volwassenheidsniveau van het proces wordt vervolgens vastgesteld op basis van het 
laagst bereikte niveau: als één van de proces voorwaarden nog niet niveau P-1 heeft bereikt, 
dan heeft het proces een volwassenheidsniveau van P-0. Als één proces voorwaarde een P-3 
heeft bereikt en alle andere proces voorwaarden hebben een P-1 bereikt, dan heeft het 
proces een volwassenheidsniveau van P-1.  
 
Hammer geeft de volgende betekenis aan het vastgestelde volwassenheidsniveau van een 
proces: 
 P-0 betekent: er is geen aandacht geweest voor het proces vanuit een BPM-oogpunt: 
prestaties van het proces zijn onregelmatig. 
 P-1 betekent: het proces is betrouwbaar en voorspelbaar: het is stabiel. 
 P-2 betekent: het proces levert betere prestaties, omdat de organisatie het proces 
heeft ontworpen en ingevoerd van begin (trigger) tot eind (resultaat). 
 P-3 betekent: het proces levert optimale prestaties, omdat de organisatie het proces 
kan integreren, waar nodig, met andere interne processen, zodat de bijdrage van het 
proces aan de organisatieprestatie gemaximeerd kan worden. 
 P-4 betekent: het proces overstijgt de grenzen van de organisatie naar leveranciers 
en klanten. 
In het model van Hammer is daarnaast sprake van 13 organisatie vaardigheden die in vier 
groepen verdeeld kunnen worden: 
 leiderschap: leiding van senior managers; 
 cultuur: de waarden op het gebied van klantgerichtheid, samenwerking, persoonlijke 
verantwoordelijkheid en bereidheid tot veranderen; 
 expertise: vaardigheden en methodologieën voor proces(her)ontwerp; 
 bestuur: mechanismen voor het beheren van complexe projecten en veranderingen. 
De vaststelling van het volwassenheidsniveau van de organisatie wordt op vergelijkbare 
wijze uitgevoerd als bij het proces met dien verstande dat hier sprake is van O-0 tot en met 
O-413. 
 
Hammer stelt dat de organisatie vaardigheden een voorwaarde zijn om de proces 
voorwaarden op een hoger niveau te brengen. Een voorbeeld: als de organisatie zich op 
niveau O-1 bevindt, dan is het mogelijk om het proces op niveau P-1 te brengen. Ander 
voorbeeld: als de organisatie het proces op niveau P-2 wil brengen, dan moet de organisatie 
zich eerst minimaal bevinden op niveau O-2. 
 
Verder stelt Hammer dat een organisatie, indien zij haar BPM-vaardigheden wil verbeteren, 
zich dient te richten op de proces voorwaarde of organisatie vaardigheid die zich op het 
laagste niveau bevindt. 
 
                                                                
13
 In de beschrijving van Hammer wordt dit aangegeven met E-0 – E-4 (E=Enterprise). 
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UITVOERING ZELFEVALUATIE 
VASTSTELLEN MANAGEMENT OPDRACHT 
Doel: besluiten om een zelfevaluatie uit te voeren voor het verkrijgen van inzicht in het 
volwassenheidsniveau van BPM-vaardigheden. Benoemen coördinator en toestemming 
verlenen om medewerkers te betrekken bij de evaluatie. 
Verantwoordelijke: management. 
 
Beschrijving: voor de zelfevaluatie is nodig dat een aantal medewerkers betrokken wordt 
om een vragenlijst te beantwoorden en te bespreken. De zelfevaluatie heeft een 
coördinator nodig die de volgende taken heeft: 
 medewerkers voorbereiden; 
 vragenlijst uitsturen en ingevuld ontvangen; 
 resultaten van vragenlijsten analyseren; 
 resultaten bespreken met deelnemers; 
 definitieve resultaten rapporteren en met management bespreken. 
Benoem een coördinator. 
AFBAKENEN TE EVALUEREN PROCES EN ORGANISATIE (ONDERDEEL) EN SELECTEREN 
DEELNEMERS 
Doel: afbakenen te evalueren proces en organisatie(onderdeel) en selecteren deelnemers. 
Verantwoordelijke: management met coördinator. 
 
Beschrijving: de vragenlijst bevat vragen over een proces en over de organisatie. Het is 
belangrijk om het proces nauwkeurig af te bakenen, zodat het voor alle deelnemers 
eenduidig hetzelfde is. In het bijzonder is het nodig om het beginpunt (trigger) en eindpunt 
(resultaat) van het te evalueren proces vast te stellen en te beschrijven. Daarnaast moet 
worden vastgesteld of de gehele organisatie of een bepaald organisatieonderdeel wordt 
geëvalueerd. Indien een organisatieonderdeel geëvalueerd wordt, moet vastgesteld en 
beschreven worden wat de grenzen zijn van dit organisatieonderdeel. Voorbeeld: de 
organisatie op locatie A, gehele divisie X, organisatieonderdeel rapporterend aan manager 
Y.  
Selecteer deelnemers die inzicht hebben in het gekozen proces en organisatie(onderdeel). 
Zorg ervoor dat deelnemers van verschillende functies gekozen worden, zodat een zo’n 
goed mogelijk inzicht verkregen wordt over het proces en de organisatie. Kies minimaal 
twee deelnemers, zodat verschillen in de beantwoording van de vragenlijst besproken 
kunnen worden.  
VOORBEREIDEN EVALUATIE 
Doel: deelnemers voorbereiden op evaluatie en plannen evaluatie. 
Verantwoordelijke: coördinator. 
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Beschrijving: leg deelnemers het doel van de evaluatie uit (zie bijlage 2: voorbereiding 
deelnemers). Bespreek de vastlegging van het gekozen proces en organisatie(onderdeel) 
met alle deelnemers en pas zo nodig de beschrijving aan, zodat het voor alle deelnemers 
duidelijk is welk proces en welk organisatieonderdeel geëvalueerd worden. Plan data voor 
de volgende stappen: 
 uitsturen vragenlijsten en retour ontvangen ingevulde vragenlijsten; 
 analyse van verschillen in vragenlijsten; 
 bespreking verschillen in vragenlijsten; 
 rapportage en bespreking rapportage met management. 
INVULLEN VRAGENLIJST 
Doel: vragenlijsten invullen. 
Verantwoordelijke: coördinator voor versturen vragenlijsten en opvolging inlevering. 
Deelnemers: invullen vragenlijsten en retour zenden. 
 
Beschrijving: stuur deelnemers een e-mail (zie bijlage 3: aanbieden vragenlijst) met de link 
naar de vragenlijst en een uiterste inleverdatum. 
ANALYSEREN VRAGENLIJST 
Doel: analyseren van verschillen in beantwoording vragenlijsten. 
Verantwoordelijke: coördinator. 
 
Beschrijving: verzamel de resultaten van de vragenlijsten en controleer welke beweringen 
verschillend beantwoord zijn. Vermeld de proces voorwaarde en/of organisatievaardigheid 
waarvoor minimaal één verschil is gevonden, in een presentatie, inclusief de beweringen en 
het aantal deelnemers per gekozen antwoord. Markeer de cellen met een verschil: zie 
voorbeeld in bijlage 4: presentatie voor bespreking verschillen. 
BESPREKEN VERSCHILLEN IN VRAGENLIJSTEN 
Doel: bespreken verschillen in vragenlijsten. 
Verantwoordelijke: deelnemers onder leiding van coördinator. 
 
Beschrijving: het kan voorkomen dat bepaalde deelnemers kennis hebben over het proces 
of organisatie die andere deelnemers niet hebben. Daarom is het belangrijk om verschillen 
in de beantwoording te bespreken met alle deelnemers, zodat kennis gedeeld wordt. Zodra 
de kennis gedeeld is, kan het zijn dat deelnemers hun antwoord willen bijstellen. Bespreek 
daarom de beweringen die een verschillende beantwoording hebben gekregen in een 
groepsbijeenkomst met alle deelnemers. Gebruik hiervoor de presentatie die in de vorige 
stap is gemaakt. Vraag elke deelnemer om zijn antwoord toe te lichten: waarom heeft hij zo 
geantwoord? Nadat alle deelnemers een toelichting hebben gegeven, vraag aan de 
deelnemers of zij hun antwoord willen herzien. Pas antwoord zo nodig aan. Het is belangrijk 
dat coördinator op de volgende valkuilen bij het beantwoorden van de vragen let: 
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 Een deelnemer gebruikt een andere interpretatie van een begrip, dan uitgelegd in de 
voorbereiding of in de vragenlijst. 
 Een deelnemer past de bewering toe buiten de afbakening van het proces of 
organisatieonderdeel. 
RAPPORTEREN RESULTAAT EN BESPREKEN RESULTAAT MET MANAGEMENT 
Doel: rapporteren van resultaat van evaluatie. 
Verantwoordelijke: coördinator. 
 
Beschrijving: bijlage 5: sjabloon voor rapportage, bevat een uitgewerkt voorbeeld. Neem dit 
sjabloon, voeg titelpagina en inhoudsopgave toe. Vul de cursieve gedeeltes in in de 
paragrafen: inleiding, methode en resultaten. 
 
De vragenlijst is opgebouwd uit telkens vier beweringen over elk van de 13 proces 
voorwaarden (PV1 t/m PV13) en telkens vier beweringen over elk van de 13 organisatie 
vaardigheden (OV1 t/m OV13). De vier beweringen staan oplopend gesorteerd, 
overeenkomstig het volwassenheidsniveau (zie Tabel 1: overzicht beweringen proces 
voorwaarden met voorbeeld uitwerking en Tabel 2: overzicht beweringen organisatie 
vaardigheden met voorbeeld uitwerking). De eerste bewering komt telkens overeen met 
niveau 1 en de laatste bewering komt telkens overeen met niveau 4. Gebruik Tabel 1 en 2 
en kleur elke cel overeenkomstig de beantwoording: groen als antwoord ‘grotendeels van 
toepassing (>80%)’, geel als antwoord ‘gedeeltelijk van toepassing (20-80%)’ en rood als 
antwoord ‘grotendeels NIET van toepassing (<20%)’ is. Gebruik hiervoor de antwoorden die 
vastgesteld zijn na bespreking van de verschillen. Indien er na bespreking nog een verschil is 
in antwoord, gebruik dan het antwoord met het laagste percentage. Maak zichtbaar dat dit 
antwoord niet unaniem was door de cel niet alleen te kleuren, maar ook van een dikkere 
rand te voorzien. 
 
Om te voorkomen dat een van de beweringen een te lage niveau aanduiding krijgt, moet 
eerst gecontroleerd worden per vier beweringen of de beantwoording gelijk blijft (zelfde 
kleur) of afloopt (van groen naar geel naar rood). Voorbeeld: Op PV1 is achtereenvolgens 
per bewering geantwoord: Geel, Groen, Geel, Rood. 
In dit geval loopt de beantwoording eerst op (van geel naar groen), alvorens gelijk te blijven 
of af te lopen (van geel naar rood). Beschouw in dat geval het antwoord met het laagste 
percentage (in dit geval de eerste geel) als gelijk aan het daarop volgende antwoord (in dit 
geval groen). De beantwoording van PV1 wordt in dit geval: Groen, Groen, Geel, Rood. 
Controleer voor elke proces voorwaarde en elke organisatie vaardigheid of de 
beantwoording gelijk blijft (zelfde kleur) of afloopt (van groen naar geel naar rood of direct 
van groen naar rood). Als dit niet zo is, pas de kleur aan zoals in het voorbeeld beschreven. 
 
Bepaal vervolgens voor de 13 proces voorwaarden of deze alle op niveau 4 groen hebben, 
dan is het volwassenheidsniveau van het proces: 4. Is dit niet het geval: hebben alle proces 
voorwaarden op niveau 3 groen? Zo ja, dan is het volwassenheidsniveau van het proces 3. Is 
dit niet het geval: hebben alle proces voorwaarden op niveau 2 groen? Zo ja, dan is het 
volwassenheidsniveau van het proces 2. Is dit niet het geval: hebben alle proces 
voorwaarden op niveau 1 groen? Zo ja, dan is het volwassenheidsniveau van het proces 1.  
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Is dit niet het geval, dan is het volwassenheidsniveau van het proces 0. In het voorbeeld is 
het volwassenheidsniveau P-0. 
 
Op dezelfde wijze kan het volwassenheidsniveau van de organisatie worden vastgesteld. In 
het voorbeeld is het volwassenheidsniveau O-1. 
 
Rapporteer zowel het volwassenheidsniveau van het proces als van de organisatie in het 
rapport en kies de bijbehorende tekst.  
 
De 13 proces voorwaarden kunnen verdeeld worden in 5 groepen en de 13 organisatie 
vaardigheden in 4 groepen (zie eerste kolom in tabellen). Bepaal per groep op 
overeenkomstige wijze het volwassenheidsniveau en vermeld dit in de radargrafieken in het 
rapport.  
 
Vermeld vervolgens bij ‘proces voorwaarden die verhinderen dat een hoger 
volwassenheidsniveau wordt behaald’ als eerste welke proces voorwaarden rood hebben op 
het niveau net boven het gevonden volwassenheidsniveau. In het voorbeeld: het proces 
heeft volwassenheidsniveau P-0. Op P-1 heeft de proces voorwaarde PV5 rood. Vermeld 
dan de beweringen op P-1 voor PV5. Gebruik hiervoor Tabel 1: overzicht beweringen proces 
voorwaarden met voorbeeld uitwerking. Vermeld vervolgens welke proces voorwaarden 
geel hebben op het niveau net boven het gevonden volwassenheidsniveau. In het voorbeeld 
geldt dit voor PV2 en PV4. Doe hetzelfde voor organisatie vaardigheden en gebruik daarbij 
Tabel 2: overzicht beweringen organisatie vaardigheden met voorbeeld uitwerking. In het 
voorbeeld heeft geen enkele organisatie vaardigheid rood en OV8, OV9, OV10 en OV11 
hebben geel. Vermeld als een bewering geen unanieme beantwoording heeft. 
 
Vermeld ten slotte bij ‘proces voorwaarden boven het vastgestelde volwassenheidsniveau’ 
per proces voorwaarde die bewering die groen heeft, van het hoogste niveau is en minimaal 
op het vastgestelde niveau + 2 ligt. In het voorbeeld is het behaalde niveau P-0, dus vermeld 
die bewering die groen heeft op niveau P-2, P-3 of P-4 en neem daarvan de hoogste. In het 
voorbeeld wordt dat: PV1-P-2, PV7-P-3, PV8-P-2, PV10-P-2, PV12-P-2 en PV13-P-4. Doe 
hetzelfde voor organisatie vaardigheden.  
 
Leg resultaat uit aan de hand van een presentatie van de conclusies uit de rapportering.  
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BIJLAGE 1: BEGRIPPEN 
Begrippen die uitgelegd worden tijdens de voorbereiding van de deelnemers: 
 
Business Process Management (BPM): het integraal beheren van processen. 
 
Proces: een aaneengesloten reeks van activiteiten die verricht moeten worden om aan een 
behoefte van een klant te kunnen voldoen. 
 
Beheren: inrichten, plannen, uitvoeren, controleren , bijsturen en verbeteren. 
 
Integraal: volledig. 
 
Keten: verschillende organisaties die samen activiteiten verrichten om aan de behoefte van 
de uiteindelijke klant te kunnen voldoen. 
 
Prestatie: actie of gedrag dat belangrijk is voor het behalen van doelstellingen. 
 
Ontwerp: de specificatie van hoe het proces moet worden uitgevoerd. 
 
Medewerkers: de mensen die het proces uitvoeren. 
 
Proceseigenaar: diegene die de verantwoordelijkheid heeft voor het proces en de resultaten 
daarvan. 
 
Infrastructuur: informatie- en managementsystemen die het proces ondersteunen. 
 
Prestatie-indicatoren: de metingen die de organisatie gebruikt om de prestaties van het 
proces te meten. 
Leiderschap: leiding van senior managers. 
Cultuur: de waarden op het gebied van klantgerichtheid, samenwerking, persoonlijke 
verantwoordelijkheid en bereidheid tot veranderen. 
Expertise: vaardigheden en methodologieën voor proces(her)ontwerp. 
 
Bestuur: mechanismen voor het beheren van complexe projecten en veranderingen. 
 
Begrippen die uitgelegd worden in de vragenlijst: 
 
Architectuur: het geheel aan principes en modellen dat richting geeft aan ontwerp en 
realisatie. 
 
Programma: een tijdsplan voor een reeks projecten op het gebied van verbetering van 
processen. 
 
Procesmodel: een vereenvoudigde weergave van een of meer processen. 
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BIJLAGE 2: VOORBEREIDING DEELNEMERS 
Noot van auteur: bijlage 2 is een embedded PowerPoint presentatie. In verband met grootte 
van het document, is de PowerPoint presentatie uit dit document verwijderd en wordt apart 
meegestuurd. 
BIJLAGE 3: AANBIEDEN VRAGENLIJST 
Onderwerp: vragenlijst BPM-vaardigheden 
Geachte naam deelnemer, 
Op datum voorlichtingsbijeenkomst heb ik U uitleg gegeven over de zelfevaluatie van BPM 
(business process management) vaardigheden: zie bijlage. We hebben op de bijeenkomst 
aangegeven dat een evaluatie uitgevoerd zal worden over het volgende proces: 
Beschrijf proces 
en over de volgende organisatie: 
Beschrijf organisatie 
De eerste stap in deze evaluatie bestaat uit het invullen van bijgaande vragenlijst. U zult 
ongeveer 30 tot 45 minuten nodig hebben om deze lijst in te vullen. Houdt U a.u.b. het 
beschreven proces en de beschreven organisatie in gedachten als u de vragen beantwoord. 
Ook is het belangrijk om voor uzelf een argumentatie in gedachten te hebben bij het 
beantwoorden van de vragen. 
Nadat alle deelnemers de vragen hebben beantwoord, zullen we gezamenlijk met alle 
deelnemers de verschillen bespreken.  
Wilt U de vragenlijst a.u.b. vóór datum inzenden? 
Indien u op onderstaande link klikt, kunt u met het invullen van de vragenlijst beginnen: 
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dDU5Qk9SaERZMDFKakRzRzFlN
W1iaUE6MQ  
 
Bij voorbaat dank, 
naam 
BIJLAGE 4: PRESENTATIE VOOR BESPREKING VERSCHILLEN 
Noot van auteur: bijlage 4 is een embedded PowerPoint presentatie. In verband met grootte 
van het document, is de PowerPoint presentatie uit dit document verwijderd en wordt apart 
meegestuurd. 
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BIJLAGE 5: SJABLOON VOOR RAPPORTAGE 
INLEIDING 
Op datum is besloten om een zelfevaluatie uit te voeren om inzicht te verkrijgen in de status 
van Business Process Management vaardigheden (BPM).  
Hiervoor is het volgende proces geëvalueerd: omschrijving proces.  
Daarnaast is het volgende organisatieonderdeel geëvalueerd: omschrijving organisatie.  
De volgende deelnemers hebben hieraan meegewerkt: 
Naam functie 
Naam functie 
METHODE 
De zelfevaluatie is als volgt uitgevoerd. De geselecteerde deelnemers hebben op datum een 
uitleg gehad over de geplande zelfevaluatie. Zie bijlage 1 voor deze uitleg gebruik bijlage 2 
uit deze handleiding. 
In de periode van datum tot en met datum hebben de deelnemers een online vragenlijst 
ingevuld. Deze vragenlijst bestond uit 104 beweringen, waarvoor een antwoord gegeven 
kon worden: 52 beweringen over het proces waarbij gekeken is naar proces voorwaarden 
en 52 beweringen over de organisatie waarbij gekeken is naar organisatie vaardigheden. De 
deelnemers hebben aantal verschillend beantwoorde beweringen beweringen verschillend 
beantwoord. Deze verschillen zijn besproken in een gezamenlijke bijeenkomst op datum. Uit 
deze bespreking is gebleken dat aantal beweringen waarvan antwoorden zijn aangepast, 
zodat ze geen verschil meer hebben antwoorden zijn aangepast, zodat er uiteindelijk nog 
aantal beweringen die nog steeds een verschil in antwoord hebben beweringen zijn, die 
verschillend beantwoord zijn. Bij verschillen in beantwoording is uitgegaan van het 
antwoord met het laagste percentage en het is zichtbaar in Tabel 1 en 2 welke beweringen 
verschillend beantwoord zijn, doordat de cellen een dikkere rand hebben. 
RESULTATEN 
Een overzicht van de beweringen over het proces met hun beantwoording zijn te vinden in 
Tabel 1 en over de organisatie in Tabel 2. De beantwoording is af te leiden aan de kleur: als 
het vak rood is, is de bewering grotendeels niet van toepassing (<20%), als het vak geel is, is 
de bewering gedeeltelijk van toepassing (20-80%) en als het vak groen is, is de bewering 
grotendeels van toepassing (>80%). Links in de tabel is te lezen welke (groep van) proces 
voorwaarde respectievelijk organisatie vaardigheid is geëvalueerd. Boven in tabel 1 staat P-
1 tot en met P-4 dat het volwassenheidsniveau aangeeft (P-1 laag, P-4 hoog). Boven in tabel 
2 staat O-1 tot en met O-4 dat het volwassenheidsniveau aangeeft (O-1 laag, O-4 hoog). 
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CONCLUSIES 
VOLWASSENHEIDSNIVEAU 
Het volwassenheidsniveau van het geëvalueerde proces is P-0 en van de geëvalueerde 
organisatie is O-1.  
Vermeld hierbij een van de volgende toelichtingen: 
P-0 betekent dat het proces niet vanuit een BPM-oogpunt is bekeken, waardoor de 
prestaties van het proces onregelmatig zijn. 
P-1 betekent dat het proces betrouwbaar en voorspelbaar is. 
P-2 betekent dat het proces betere prestaties levert, omdat de organisatie het proces heeft 
ontworpen en ingevoerd van begin (trigger) tot eind (resultaat). 
P-3 betekent dat het proces optimale prestaties levert, omdat de organisatie het proces kan 
integreren, waar nodig, met andere interne processen, zodat de bijdrage van het proces aan 
de organisatieprestatie gemaximeerd kan worden. 
P-4 betekent dat het proces de grenzen van de organisatie overstijgt naar leveranciers en 
klanten. 
 
Vermeld: 
Indien P niveau hoger is dan O niveau: De organisatie heeft een lager niveau dan het proces, 
waardoor het mogelijk is dat het proces deze prestaties niet zal vasthouden. 
Indien P niveau gelijk is aan O niveau: De organisatie heeft een gelijk niveau met het proces. 
Indien P niveau lager is dan O niveau: De organisatie heeft een hoger niveau dan het proces, 
waardoor de organisatie in staat moet zijn om een hoger niveau voor het proces te behalen. 
De bereikte niveaus op de beweringen over de 13 proces voorwaarden, zijn in de volgende 
vijf groepen verdeeld:  
 ontwerp: de specificatie van hoe het proces moet worden uitgevoerd; 
 medewerkers: de mensen die het proces uitvoeren; 
 proceseigenaar: diegene die de verantwoordelijkheid heeft voor het proces van 
begin tot eind en de resultaten daarvan; 
 infrastructuur: informatie- en managementsystemen die het proces ondersteunen; 
 prestatie-indicatoren: de metingen die de organisatie gebruikt om de prestaties van 
het proces te meten. 
De bijgaande radargrafiek geeft een overzicht van de bereikte niveaus per groep (centrum is 
niveau 0 (laag) en rand is niveau 4 (hoog)): 
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De bereikte niveaus op de beweringen over de 13 organisatie vaardigheden, zijn in de 
volgende vier groepen verdeeld:  
 leiderschap: leiding van senior managers; 
 cultuur: de waarden op het gebied van klantgerichtheid, samenwerking, persoonlijke 
verantwoordelijkheid en bereidheid tot veranderen; 
 expertise: vaardigheden en methodologieën voor proces(her)ontwerp; 
 bestuur: mechanismen voor het beheren van complexe projecten en veranderingen. 
De bijgaande radargrafiek geeft een overzicht van de bereikte niveaus per groep (centrum is 
niveau 0 (laag) en rand is niveau 4 (hoog)): 
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PROCES VOORWAARDEN DIE VERHINDEREN DAT EEN HOGER VOLWASSENHEIDSNIVEAU 
WORDT BEHAALD 
De volgende proces voorwaarden zijn ‘grotendeels niet van toepassing’ ( <20%): 
Vermeld die beweringen die <20% als antwoord hebben op het niveau dat net boven het 
vastgestelde niveau bij proces voorwaarden ligt, werk daarbij in volgorde van de proces 
voorwaarden zoals vermeld in de tabel.  
In het voorbeeld: 
 Medewerkers zijn bedreven in het werken met probleemoplossings- en verbeter 
technieken. 
De volgende proces voorwaarden zijn ‘gedeeltelijk van toepassing’ (20-80%): 
Vermeld die beweringen die 20-80% als antwoord hebben op het niveau dat net boven het 
vastgestelde niveau bij proces voorwaarden ligt, werk daarbij in volgorde van de proces 
voorwaarden zoals vermeld in de tabel. 
 
In het voorbeeld:  
 De invoer, uitvoer, leveranciers en klanten van het proces zijn geïdentificeerd. 
 Medewerkers kennen de naam van het proces dat ze uitvoeren en de belangrijkste 
prestatie-indicatoren. 
ORGANISATIE VAARDIGHEDEN DIE VERHINDEREN DAT EEN HOGER 
VOLWASSENHEIDSNIVEAU WORDT BEHAALD 
De volgende organisatie vaardigheden zijn ‘grotendeels niet van toepassing’ ( <20%): 
Vermeld die beweringen die <20% als antwoord hebben op het niveau dat net boven het 
vastgestelde niveau bij organisatie vaardigheden ligt, werk daarbij in volgorde van de 
organisatie vaardigheden zoals vermeld in de tabel. In het voorbeeld: geen enkele. 
De volgende organisatie vaardigheden zijn ‘gedeeltelijk van toepassing’ (20-80%): 
Vermeld die beweringen die 20-80% als antwoord hebben op het niveau dat net boven het 
vastgestelde niveau bij organisatie vaardigheden ligt, werk daarbij in volgorde van de 
organisatie vaardigheden zoals vermeld in de tabel. 
 In het voorbeeld:  
 Medewerkers worden voorbereid voor significante veranderingen in hoe werk wordt 
uitgevoerd. 
 Een groep van deskundigen is bedreven in herontwerp en invoering daarvan, 
projectbeheer, communicatie en beheer van veranderingen. 
 Herontwerp teams hebben toegang tot een basismethode voor herontwerp. 
 De organisatie heeft een volledig organisatie procesmodel ontwikkeld en het senior 
management team heeft dat goedgekeurd. 
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PROCES VOORWAARDEN BOVEN HET VASTGESTELDE VOLWASSENHEIDSNIVEAU 
De volgende proces voorwaarden zijn ‘grotendeels van toepassing’ (>80%) en liggen 
minimaal op het behaalde volwassenheidsniveau + 2: 
In het voorbeeld: 
 Het proces is ontworpen om de prestaties van het proces te optimaliseren. 
 Het proces komt bij de proceseigenaar op de eerste plaats wat tijdsbesteding, 
aandacht en persoonlijke doelstellingen betreft. 
 De proceseigenaar benadrukt de prestatie-doelstellingen van het proces en een visie 
op de toekomst. Hij sponsort herontwerp en verbeteringen van het proces en de 
uitvoering daarvan. Hij zorgt voor naleving van het ontwerp. 
 Een IT-systeem opgebouwd uit functionele componenten ondersteunt het proces. 
 De prestatie-indicatoren van het proces zijn afgeleid van de eisen van de klant. 
 Managers herzien en vernieuwen regelmatig de prestatie-indicatoren en -
doelstellingen en gebruiken deze in de strategische planning. 
ORGANISATIE VAARDIGHEDEN BOVEN HET VASTGESTELDE VOLWASSENHEIDSNIVEAU 
De volgende organisatie vaardigheden zijn ‘grotendeels van toepassing’ (>80%) en liggen 
minimaal op het behaalde volwassenheidsniveau + 2: 
In het voorbeeld:  
 Senior managers werken als een team, beheren de organisatie via haar processen en 
zijn actief betrokken bij het programma. 
 Samenwerking in teams is de norm bij medewerkers en is gemeengoed bij managers. 
 Medewerkers begrijpen dat klanten uniforme uitmuntendheid en een probleemloze 
ervaring eisen. 
 Medewerkers voelen zich verantwoordelijk voor organisatieprestaties. 
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TABEL 1: OVERZICHT BEWERINGEN PROCES VOORWAARDEN MET VOORBEELD UITWERKING 
 
groen betekent: grotendeels van 
toepassing (>80%) 
geel betekent: gedeeltelijk van toepassing 
(20-80%) 
rood betekent: grotendeels NIET van toepassing 
(<20%) 
 
Vet omlijnd betekent dat deelnemers niet unaniem waren in de beantwoording 
 
Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
Ontwerp Doel (PV1) Het ontwerp wordt 
door managers 
gebruikt voor 
functionele prestatie 
verbeteringen. 
Het proces is 
ontworpen om de 
prestaties van het 
proces te 
optimaliseren. 
Het proces is zodanig 
ontworpen dat het 
afgestemd is met 
andere organisatie 
processen en met de 
IT-systemen om de 
prestaties van de 
organisatie te 
optimaliseren. 
Het proces is zodanig 
ontworpen dat het 
afgestemd is met de 
processen van 
klanten en 
leveranciers om de 
prestaties van de 
keten te 
optimaliseren. 
 Context (PV2) De invoer, uitvoer, 
leveranciers en 
klanten van het 
proces zijn 
geïdentificeerd. 
De behoeften van de 
klanten van het 
proces zijn bekend en 
er is 
overeenstemming 
over. 
De proceseigenaar en 
de eigenaren van de 
andere processen 
waarmee het proces 
interactie heeft, 
hebben wederzijds 
hun prestatie 
verwachtingen 
vastgesteld. 
De proceseigenaar en 
de eigenaren van de 
processen van de 
klanten en 
leveranciers 
waarmee het proces 
interactie heeft, 
hebben wederzijds 
hun prestatie 
verwachtingen 
vastgesteld. 
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Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
 Documentatie (PV3) De documentatie van 
het ontwerp is 
voornamelijk 
functioneel, maar het 
identificeert de 
overgangen tussen de 
afdelingen die 
betrokken zijn bij de 
uitvoering van het 
proces. 
Er is een 
documentatie van 
het ontwerp van 
begin tot eind. 
De 
ontwerpdocumentati
e beschrijft de 
interacties met en 
verwachtingen van 
andere processen. De 
documentatie 
verbindt het proces 
met de systeem- en 
data architectuur van 
de organisatie. 
Een elektronische 
afbeelding van het 
ontwerp ondersteunt 
de prestaties en 
beheer van het 
proces. Het helpt bij 
analyse van 
omgevingsveranderin
gen en proces 
configuraties. 
Medewerkers Kennis (PV4) Medewerkers kennen 
de naam van het 
proces dat ze 
uitvoeren en de 
belangrijkste 
prestatie-indicatoren. 
Medewerkers kunnen 
de processtroom 
beschrijven. Ze 
kunnen beschrijven 
hoe hun werk van 
invloed is op klanten, 
andere medewerkers 
in het proces en de 
prestaties van het 
proces. Ze kennen de 
vereiste en de 
werkelijke prestaties 
van het proces. 
Medewerkers zijn 
bekend met de 
sturing van de 
prestaties van de 
organisatie. Ze 
kunnen beschrijven 
hoe hun werk van 
invloed is op andere 
processen en op de 
prestaties van de 
organisatie. 
Medewerkers zijn 
vertrouwd met de 
keten van de 
organisatie en zijn 
trends. Ze kunnen 
beschrijven hoe hun 
werk van invloed is 
op de prestaties van 
de keten. 
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Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
 Vaardigheden (PV5) Medewerkers zijn 
bedreven in het 
werken met 
probleemoplossings- 
en verbeter 
technieken. 
Medewerkers zijn 
bedreven in het 
samenwerken in 
teams en in 
zelfaansturing. 
Medewerkers zijn 
bedreven in het 
nemen van zakelijke 
besluiten. 
Medewerkers zijn 
bedreven in het 
beheren van 
veranderingen. 
 Gedrag (PV6) Medewerkers zijn 
enigszins loyaal aan 
het proces, maar zijn 
het meest loyaal aan 
hun functie. 
Medewerkers 
proberen het 
ontwerp te volgen, 
het correct uit te 
voeren, en te werken 
op manieren die 
ervoor zorgen dat 
andere medewerkers 
het proces effectief 
kunnen uitvoeren. 
Medewerkers 
proberen ervoor te 
zorgen dat het proces 
de prestaties levert 
die nodig zijn om de 
doelstellingen van de 
organisatie te halen. 
Medewerkers zoeken 
naar tekenen dat het 
proces moet 
veranderen en zij 
stellen verbeteringen 
aan het proces voor. 
Proceseigenaar Identiteit (PV7) De proceseigenaar is 
een individu of een 
groep die informeel 
belast is met het 
verbeteren van de 
prestaties van het 
proces. 
De organisatie heeft 
een officiële rol voor 
proceseigenaar 
vastgesteld en de 
positie ingevuld met 
een senior manager 
die slagkracht en 
geloofwaardigheid 
heeft. 
Het proces komt bij 
de proceseigenaar op 
de eerste plaats wat 
tijdsbesteding, 
aandacht en 
persoonlijke 
doelstellingen 
betreft. 
De proceseigenaar is 
lid van het hoogste 
besluitvormende 
orgaan van de 
organisatie. 
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Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
 Activiteiten (PV8) De proceseigenaar 
identificeert en 
documenteert het 
proces, 
communiceert het 
aan alle medewerkers 
en sponsort op kleine 
schaal 
verbeterprojecten. 
De proceseigenaar 
benadrukt de 
prestatie-
doelstellingen van 
het proces en een 
visie op de toekomst. 
Hij sponsort 
herontwerp en 
verbeteringen van 
het proces en de 
uitvoering daarvan. 
Hij zorgt voor 
naleving van het 
ontwerp. 
De proceseigenaar 
werkt samen met 
andere 
proceseigenaren om 
processen te 
integreren om de 
organisatie 
doelstellingen te 
bereiken. 
De proceseigenaar 
ontwikkelt een 
strategisch plan voor 
het proces, 
participeert in 
strategische planning 
op organisatie niveau 
en werkt samen met 
zijn tegenhangers bij 
klanten en 
leveranciers om 
initiatieven voor 
proces-herontwerp in 
de keten te 
sponsoren. 
 Autoriteit (PV9) De proceseigenaar 
lobbyt voor het 
proces, maar kan 
functionele managers 
alleen maar 
aanmoedigen om 
verbeteringen aan te 
brengen. 
De proceseigenaar 
kan een herontwerp 
team bijeen brengen 
en het nieuwe 
ontwerp invoeren. Hij 
heeft enige invloed 
op de begroting van 
de technologie voor 
het proces. 
De proceseigenaar 
beheert zowel de IT-
systemen die het 
proces ondersteunen 
als alle projecten die 
het proces 
veranderen. Hij heeft 
enige invloed op 
zowel toewijzing van 
medewerkers als op 
hun beoordeling. Ook 
heeft hij invloed op 
de begroting van het 
proces. 
De proceseigenaar 
beheert de begroting 
van het proces en 
oefent sterke invloed 
uit op zowel 
toewijzing van 
medewerkers als op 
hun beoordeling. 
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Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
Infrastructuur Informatiesystemen 
(PV10) 
Gefragmenteerde 
oudere IT-systemen 
ondersteunen het 
proces. 
Een IT-systeem 
opgebouwd uit 
functionele 
componenten 
ondersteunt het 
proces. 
Een geïntegreerd IT-
systeem, ontworpen 
met het proces in 
gedachten en dat 
voldoet aan de 
organisatie 
standaarden, 
ondersteunt het 
proces. 
Een IT-systeem, met 
een architectuur die 
aan de normen 
voldoet voor keten 
communicatie, 
ondersteunt het 
proces. 
 Human Resource 
systemen (PV11) 
Functionele 
managers belonen de 
verwezenlijking van 
functionele prestaties 
en de oplossing van 
functionele 
problemen. 
Het ontwerp stuurt 
roldefinities, 
functiebeschrijvingen 
en competentie 
profielen. Vaktraining 
is gebaseerd op 
ontwerpdocumentati
e. 
Inhuur-, 
ontwikkelings-, 
belonings- en 
erkenningssystemen 
benadrukken de 
behoeften en 
prestaties van het 
proces en houden 
deze in evenwicht ten 
opzichte van de 
behoeften van de 
organisatie. 
Inhuur-, 
ontwikkelings-, 
belonings- en 
erkenningssystemen 
versterken het belang 
van samenwerking in 
de organisatie en in 
de keten en van 
persoonlijk leren en 
organisatieveranderin
g. 
Prestatie-indicatoren Definitie (PV12) Het proces heeft een 
aantal basis prestatie-
indicatoren op het 
gebied van kosten en 
kwaliteit. 
De prestatie-
indicatoren van het 
proces zijn afgeleid 
van de eisen van de 
klant. 
De prestatie-
indicatoren van het 
proces zijn afgeleid 
van de doelstellingen 
van de organisatie. 
De prestatie-
indicatoren van het 
proces zijn afgeleid 
van de doelstellingen 
van de keten. 
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Groep Proces voorwaarden P-1 P-2 P-3 P-4 
 Gebruik (PV13) Managers gebruiken 
de prestatie-
indicatoren om de 
prestaties te volgen, 
oorzaken van 
afwijkingen te vinden 
en te sturen op 
functionele 
verbeteringen. 
Managers gebruiken 
de prestatie-
indicatoren om de 
prestaties van het 
proces te vergelijken 
met benchmarks, 
best-in-class 
prestaties en 
behoeften van de 
klant en om 
prestatie-
doelstellingen vast te 
stellen. 
Managers 
presenteren de 
prestatie-indicatoren 
aan de medewerkers 
voor bewustzijn en 
motivatie. Ze 
gebruiken 
dashboards op basis 
van de prestatie-
indicatoren voor het 
dagelijks beheer van 
het proces. 
Managers herzien en 
vernieuwen 
regelmatig de 
prestatie-indicatoren 
en -doelstellingen en 
gebruiken deze in de 
strategische planning. 
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TABEL 2: OVERZICHT BEWERINGEN ORGANISATIE VAARDIGHEDEN MET VOORBEELD UITWERKING 
 
groen betekent: grotendeels van 
toepassing (>80%) 
geel betekent: gedeeltelijk van toepassing 
(20-80%) 
rood betekent: grotendeels NIET van toepassing 
(<20%) 
 
Vet omlijnd betekent dat deelnemers niet unaniem waren in de beantwoording 
 
Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
Leiderschap Bewustzijn (OV1) Het senior 
management team 
erkent de noodzaak 
om operationele 
prestaties te 
verbeteren, maar 
heeft slechts een 
beperkt inzicht in de 
kracht van processen. 
Ten minste één 
senior manager 
begrijpt volledig het 
concept van 
processen, hoe de 
organisatie dit 
concept kan 
gebruiken om 
prestaties te 
verbeteren, en wat 
nodig is bij de 
uitvoering ervan. 
Het senior 
management team 
bekijkt de organisatie 
met een procesbril en 
heeft een visie op de 
organisatie en haar 
processen 
ontwikkeld. 
Het senior 
management team 
beziet haar eigen 
taak met een 
procesbril en beziet 
procesbeheer niet als 
een project, maar als 
een manier van 
bedrijfsvoering. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
 Afstemming (OV2) De leiding van het 
programma ligt bij 
het midden 
management. 
Een senior manager 
heeft leiding en 
verantwoordelijkheid 
genomen voor het 
programma. 
Er is sterke 
afstemming in het 
senior management 
team met betrekking 
tot het programma. 
Er is ook een netwerk 
van medewerkers in 
de hele organisatie 
die helpen om proces 
inspanningen te 
bevorderen. 
Medewerkers in de 
hele organisatie 
vertonen 
enthousiasme voor 
procesbeheer en 
leiden proces 
inspanningen. 
 Gedrag (OV3) Een senior manager 
onderschrijft en 
investeert in 
operationele 
verbetering. 
Een senior manager 
heeft publiekelijk 
prestatie-
doelstellingen in 
termen van klanten 
gezet en is bereid 
middelen vrij te 
maken, ingrijpende 
veranderingen door 
te voeren en 
blokkades weg te 
nemen ter 
verwezenlijking van 
die doelstellingen. 
Senior managers 
werken als een team, 
beheren de 
organisatie via haar 
processen en zijn 
actief betrokken bij 
het programma. 
De leden van het 
senior management 
team voeren hun 
eigen werk uit als 
processen, centreren 
strategische planning 
op processen en 
ontwikkelen nieuwe 
kansen op basis van 
goed presterende 
processen. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
 Stijl (OV4) Het senior 
management team is 
begonnen met het 
omvormen van een 
top-down, 
hiërarchische stijl 
naar een open, 
samenwerkende stijl. 
Het senior 
management team is 
gepassioneerd over 
de noodzaak om te 
veranderen en over 
processen als het 
belangrijkste 
instrument voor 
verandering. 
Het senior 
management team 
heeft procesbeheer 
en autoriteit 
overgedragen aan 
proceseigenaren en 
procesmedewerkers. 
Het senior 
management team 
leidt door visie en 
invloed in plaats van 
door commando en 
controle. 
Cultuur Samenwerking (OV5) Samenwerking in 
teams is gericht op 
projecten en komt af 
en toe voor. 
De organisatie 
gebruikt vaak cross-
functionele 
projectteams voor 
verbeteringen. 
Samenwerking in 
teams is de norm bij 
medewerkers en is 
gemeengoed bij 
managers. 
Samenwerking in 
teams met klanten en 
leveranciers is 
gemeengoed. 
 Klantgerichtheid 
(OV6) 
Er is een wijdverbreid 
geloof dat 
klantgerichtheid 
belangrijk is, maar er 
is weinig besef van 
wat dat betekent. Er 
is ook onzekerheid en 
conflict over hoe te 
voldoen aan klanten 
behoeften. 
Medewerkers 
begrijpen dat het 
doel van hun werk is 
het leveren van 
buitengewone 
klantenwaarde. 
Medewerkers 
begrijpen dat klanten 
uniforme 
uitmuntendheid en 
een probleemloze 
ervaring eisen. 
Medewerkers richten 
zich op 
samenwerking met 
organisaties in de 
keten om te voldoen 
aan de behoeften van 
de uiteindelijke klant. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
 Verantwoordelijkheid 
(OV7) 
Verantwoordelijkheid 
voor prestaties ligt bij 
managers. 
Frontlinie 
medewerkers 
beginnen 
verantwoordelijkheid 
te nemen voor 
prestaties. 
Medewerkers voelen 
zich verantwoordelijk 
voor 
organisatieprestaties. 
Medewerkers voelen 
een missie in het 
bedienen van klanten 
en het bereiken van 
altijd betere 
prestaties. 
 Houding ten opzichte 
van verandering 
(OV8) 
Er is een groeiende 
aanvaarding in de 
organisatie over de 
noodzaak om 
bescheiden 
veranderingen door 
te voeren. 
Medewerkers 
worden voorbereid 
voor significante 
veranderingen in hoe 
werk wordt 
uitgevoerd. 
Medewerkers zijn 
klaar voor grote 
veranderingen. 
Medewerkers 
erkennen 
verandering als 
onvermijdelijk en 
omarmen 
verandering als een 
regelmatig 
verschijnsel. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
Expertise Medewerkers (OV9) Een kleine groep 
medewerkers heeft 
een groot besef van 
de kracht van 
processen. 
Een groep van 
deskundigen is 
bedreven in 
herontwerp en 
invoering daarvan, 
projectbeheer, 
communicatie en 
beheer van 
veranderingen. 
Een groep van 
deskundigen is 
bedreven in het 
beheer van 
grootschalige 
veranderingen en 
transformatie van de 
organisatie. 
De organisatie heeft 
een aanzienlijk aantal 
medewerkers die 
bedreven zijn in 
herontwerp en 
invoering daarvan, 
projectbeheer, 
programmabeheer en 
beheer van 
veranderingen. Een 
formeel proces voor 
het ontwikkelen en 
onderhouden van 
deze bedrevenheid is 
ook aanwezig. 
 Methodologie (OV10) De organisatie maakt 
gebruik van een of 
meer methoden voor 
probleemoplossing 
en voor het uitvoeren 
van kleine 
procesverbeteringen. 
Herontwerp teams 
hebben toegang tot 
een basismethode 
voor herontwerp. 
De organisatie heeft 
een formeel proces 
ontwikkeld en 
gestandaardiseerd 
voor herontwerp en 
heeft dit proces 
geïntegreerd met een 
standaard proces 
voor 
procesverbetering. 
Procesbeheer en 
herontwerp zijn 
kerncompetenties 
geworden. Ze zijn 
ingebed in een 
formeel systeem, met 
daarin ook 
omgevingsonderzoek, 
planning van 
veranderingen, 
invoering daarvan en 
proces-gecentreerde 
innovatie. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
Bestuur Procesmodel (OV11) De organisatie heeft 
een aantal processen 
vastgesteld. 
De organisatie heeft 
een volledig 
organisatie 
procesmodel 
ontwikkeld en het 
senior management 
team heeft dat 
goedgekeurd. 
Het organisatie 
procesmodel is in de 
hele organisatie 
gecommuniceerd. 
Het wordt gebruikt 
om prioriteiten van 
projecten te bepalen 
en is verbonden met 
organisatie-
technologieën en 
data architectuur. 
De organisatie heeft 
haar procesmodel 
verbonden met dat 
van klanten en 
leveranciers. Het 
procesmodel wordt 
ook gebruikt bij de 
ontwikkeling van de 
strategie. 
 Verantwoording 
(OV12) 
Functionele 
managers zijn 
verantwoordelijk 
voor prestaties. 
Projectmanagers zijn 
verantwoordelijk 
voor verbeter 
projecten. 
Proceseigenaren zijn 
verantwoordelijk 
voor afzonderlijke 
processen, en een 
stuurgroep is 
verantwoordelijk 
voor de algemene 
vooruitgang van de 
organisatie met 
processen. 
Proceseigenaren 
delen de 
verantwoordelijkheid 
voor de prestaties 
van de organisatie. 
Een proces 
stuurgroep werkt als 
het hoogste 
management-orgaan 
en medewerkers 
delen 
verantwoordelijkheid 
voor de prestaties 
van de organisatie. 
De organisatie heeft 
stuurgroepen met 
klanten en 
leveranciers ingericht 
om 
procesveranderingen 
in de keten aan te 
sturen. 
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Groep Organisatie 
vaardigheden 
O-1 O-2 O-3 O-4 
 Integratie (OV13) Een of meer groepen 
pleiten voor en 
ondersteunen 
operationele 
verbeter technieken. 
Een informele 
coördinerende groep 
biedt 
programmabeheer, 
terwijl een 
stuurgroep middelen 
toekent voor proces 
herontwerp 
projecten. 
Een formele 
programmabeheer 
afdeling, geleid door 
een proceseigenaar, 
coördineert en 
integreert alle 
proces-projecten, en 
een proces 
stuurgroep behandelt 
integratieproblemen 
tussen processen. De 
organisatie beheert 
en gebruikt alle 
proces verbeter 
technieken en 
hulpprogramma's op 
een geïntegreerde 
wijze. 
Proceseigenaren 
werken samen met 
tegenhangers bij 
klanten en 
leveranciers om 
procesintegratie in de 
keten te 
bewerkstelligen. 
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BIJLAGE 5: INTERVIEWGIDS EXPERTS 
Expert heeft ter voorbereiding van het interview de volgende informatie ontvangen: 
 korte introductie afstudeertraject (PowerPoint); 
 zelfevaluatie methode Business Process Management vaardigheden (versie 1 voor 
expert 1 en versie 2 voor expert 2); 
 onderstaande lijst met vragen. 
Ongeveer een week na ontvangst van informatie heeft interview plaatsgevonden. 
 
Het interview werd geopend met informatie over: anonimiteit, vrijheid om vragen al dan 
niet te beantwoorden, welkom zijn van alle antwoorden. 
Het interview werd afgesloten met mededeling over vervolg: besprekingsverslag wordt 
toegezonden voor op- of aanmerkingen.  
 
Hoe lang werk je nu bij X? 
Wat is je functienaam? 
 
Is helder waarom we hier bij elkaar zitten? 
In hoeverre is helder wat BPM-vaardigheden van een organisatie zijn? 
In hoeverre is helder wat we bedoelen met ‘volwassenheid’? 
 
Wat vind je van de zelfevaluatie methode? 
 
In hoeverre zijn de juiste stappen beschreven? 
In hoeverre zijn de stappen volledig? 
In hoeverre zijn er stappen overbodig? 
In hoeverre staan de stappen in de goede volgorde? 
 
In hoeverre is de uitleg over het gebruik van de zelfevaluatie methode duidelijk? 
Wat vind je van de leeswijzer (alleen bij tweede interview)? 
 
In hoeverre is de vragenlijst duidelijk? 
In hoeverre is duidelijk hoe de vragenlijst ingevuld moet worden?  
In hoeverre zijn de gebruikte begrippen helder?  
In hoeverre zijn de beweringen duidelijk?  
In hoeverre is de opmaak van de vragenlijst duidelijk en aantrekkelijk?  
 
In hoeverre denk jij dat een goed ingevulde vragenlijst inzicht kan geven in de 
‘volwassenheid’ van BPM-vaardigheden van een organisatie? Waarom denk je dat?  
 
Wat is je inschatting van het BPM-volwassenheidsniveau bij het proces ‘orderfullfillment’ 
van X?  
 
Wat kun je me nog meer vertellen over de beschreven zelfevaluatie methode?   
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BIJLAGE 6: INTERVIEWGIDS DEELNEMERS 
Het interview werd geopend door aan te geven dat alle antwoorden welkom zijn. 
 
Het interview werd afgesloten met mededeling over vervolg: besprekingsverslag wordt 
toegezonden voor op- of aanmerkingen.  
 
Beide deelnemers (per divisie) namen gelijktijdig deel aan het interview. Er werd voor 
gezorgd dat beide deelnemers op alle vragen een antwoord gaven. 
 
1: Hoe lang werk je nu bij X? 
 
2: Wat vinden jullie van de uitgevoerde zelfevaluatie? 
 
3: Wat vind je van de informatie vooraf? 
 In hoeverre is de informatie vooraf volledig? 
 In hoeverre is de informatie vooraf duidelijk? 
 
4: Wat vind je van het resultaat van de zelfevaluatie? 
In hoeverre komt het resultaat overeen met je verwachtingen? 
In hoeverre heb je meer inzicht verkregen in status BPM-vaardigheden of ander 
gebied? 
In hoeverre is het resultaat nuttig? 
 
5: Wat vind je van de door mij gekozen deelnemers? 
 In hoeverre zijn er genoeg deelnemers gekozen? 
 In hoeverre zijn de juiste deelnemers gekozen? 
 
6: Wat vind je van de vragenlijst? 
In hoeverre is duidelijk wat het doel is van de vragenlijst? 
In hoeverre is duidelijk hoe de vragenlijst ingevuld moet worden? 
In hoeverre zijn de begrippen helder? 
In hoeverre zijn de beweringen duidelijk? 
Wat vind je van de lengte van de vragenlijst? 
In hoeverre is de opmaak van de vragenlijst duidelijk? 
In hoeverre is de opmaak van de vragenlijst aantrekkelijk? 
In hoeverre is de vragenlijst gemakkelijk te lezen? 
 
7: Wat vind je van de bespreking van de verschillen in de uitkomst van de vragenlijst? 
In hoeverre is het bespreken van de verschillen in de uitkomst van de vragenlijst 
nuttig? 
 
8: Wat vind je van het rapport over de uitkomst van de zelfevaluatie? 
In hoeverre is het rapport duidelijk? 
In hoeverre is het rapport volledig? 
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9: Wat vind je van de bespreking van de uitkomst van de zelfevaluatie? 
 In hoeverre is de bespreking een aanvulling op het rapport? 
 In hoeverre is de bespreking nuttig? 
 
10a: Wat vind je van de tijd tussen afnemen vragenlijst en discussie over verschillen in de 
uitkomst van de vragenlijst? 
10b: Wat vind je van de tijd tussen discussie over verschillen en toesturen rapportage? 
10c: Wat vind je van de tijd tussen toesturen rapportage en bespreking rapportage? 
 
11: In hoeverre vind je dat de zelfevaluatie een nuttige actie is? 
 
12: In hoeverre vind je dat een zelfevaluatie een rendabele actie is? 
 
13: In hoeverre is je kennis en inzicht over volwassenheid van BPM-vaardigheden 
toegenomen? 
 
14: Wat vind je van de groepen van proces voorwaarden en organisatie vaardigheden? 
14a: In hoeverre zijn alle proces voorwaarden en organisatie vaardigheden van belang? 
14b: In hoeverre mis je bepaalde proces voorwaarden of organisatie vaardigheden? 
 
15: Wat kun je me nog meer vertellen over de uitgevoerde zelfevaluatie? 
 
